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Resumo 
~ ~- Na presente pesquisa analisou se o padrao de relaçao 
entre a variável independente, estilosde liderança, e a variável 
dependente, satisfação no trabalho, nas seguintes unidades de 
análise: CASAN como um todo, Diretorias e Gerências da Companhia 
Catarinense de Águas e Saneamento S.A - (CASAN). 
Na primeira etapa, quando se considera a CASAN como 
unidade de análise, o modo de investigação consistiu no método 
de estudo de caso. Numa segunda etapa, o método de investigação 
se ateve no uso restrito do método comparativo de análise, uma 
vez que se utilizou como unidade de análise as unidades (Direto 
rias) e as sub-unidades (Gerências) da CASAN. Por outro lado, es 
ta pesquisa é sincrõnica e de caráter não experimental.
~ A populaçao foi composta pelos servidores que inte 
gram as 21 (vinte e uma) Gerências da CASAN, as quais, por sua 
vez, estão agrupadas em 04 (quatro) Diretorias. 
O tipo de amostragem empregada foi a estratificada 
proporcional, com retirada sistemática. Esta retirada por Gerên 
cia foi feita proporcionalmente ao número de servidores integram 
tes. 
Os dados coletados junto a 395 (trezentos e noventa 
e cinco) respondentes, representam 87% (oitenta e sete por cen 
to) da amostra pesquisada, através de questionários distribuídos 
diretamente pela autora a encarregados nas diversas Gerências,
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que posteriormente entregaram aos respondentes. 
. 4 ~ As variaveis, estilos de liderança e satisfaçao no 
trabalho, foram medidos através da escala tipo LIKERT - de cinco
~ valores, associadas ás afirmaçoes que caracterizam cada uma des 
sas variáveis. 
Da análise estatística dos dados resultaram gráficos, 
contendo curvas de tendência dos pesquisados, segundos os esti
~ los de liderança (autoritário e democrático) e satisfaçao no tra 
balho (fatores motivadores e fatores de higiene) e tabelas de 
~ 4; ` ~ distribuiçao de freqüencia relativas a caracterizaçao dos respon 
dentes. 
Na unidade de análise - CASAN como um todo - os resul 
tados obtidos demonstram que a CASAN tende para o estilo de lide 
rança democrático e reflete situações de satisfação e insatisfa
~ çao no trabalho, tanto nos fatores motivadores como nos fatores 
de higiene. 
Essas variáveis apresentam um padrão de relação ora 
positivo,ora negativo. 
Nas unidades de análise, Diretorias e Gerências, os 
achados denotam por um lado que ocorrem diferenças nas percep 
ções dos pesquisados, em relação âs variáveis, estilos de lide 
rança e satisfação no trabalho, quando se consideram as diferen 
tes diretorias e gerências da CASAN.
~ Por fim, as conclusoes obtidas podem ser generaliza 
das para a CASAN, uma vez que o percentual de retorno foi repre 
sentativo em todas as Diretorias e Gerências que compoem a com 
panhia Catarinense de Águas e Saneamento - CASAN.
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ABsTRAcT 
This study is an attempt to determine relationship 
between the independent variable styles of leadership with the 
dependent variable job satisfaction in the respective units 
analyzed: The "CASAN" as a whole and directorships and nanwmment 
units of "Companhia Catarinense de Águas e Saneamento S.A. - 
CASAN". 
The first part of the research, when the CASAN as a 
whole as analysed,a "case study is carried out, since an 
intensive analysis of a single organization is undertaken. The 
second part, the research method utilized in the analysis of the 
directorships and their various managements units is restricted 
to comparative analysis, in which the directorships are the 
units under investigation and the sub-units are the managements. 
Furthermore the research perspective is synchronic and of a 
non-experimental character. 
The population under investigation is the employee 
staff who are members of 21 managements units, which in turn 
compose 04 directorships units. 
The type samplig used was one of proportional 
stratification, with a systematic selection. This selection by 
managements units was done in proportion to the number of 
employees who make them up, their work schedule was considered. 
Data, were collected on 395 employees representing
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87% of the sample being analysed by means of a questionnaire 
distribute by the authoress of this study directly to a select 
employee to cooperate with the application and later to the 
employees themselves. 
The variables style of leadership and job sfijsfactkxx 
were measured by means of a Likert - type scale consisting of 
5 values, associated with premisses which characterize each 
of these variables. 
- The statistical analysis of the data resulted in 
graphs containing curves showing the tendencies of the group 
under investigation in relation to the variables styles of 
leadership (autocratic and democratic) and job satisfaction 
(motivation factors and hygienic factors) as well as frequency 
distribution tables related to the groups characteristics. 
On analyzing the CASAN as a whole, the results show 
that the CASAN tends to have a democratic style and indicate 
satisfying job situations and dissatisfying job situations for 
both job dimensions (motivation factors and hygienic factors). 
Both variables present positive or negative relation pattern. 
In the units analysis diretorships and their 
management units there were evidence of differing 
I 
perceptions 
in relation to the variables style of leadership . and job 
satisfaction, from management unit to management unit and from 
directorship to directorship. 
Finally the conclusions reached can be generalized 
for CASAN; due to the collaboration of a representativeçfiraaúage 
of the employee staff of all the directorships units a and 
management units which make up the "Companhia Catarinense de 
Águas e Saneamento - CASAN".
1. INTRonuçÃoi 
E comum observar-se nos meios acadêmicos e empresa
~ riais do Brasil, um certo entusiasmo com relaçao âs Teorias Admi 
nistrativas provenientes de outros países, como se elas pudessem 
ser, sem comprovação, validadas universalmente. 
Os problemas de relações humanas que surgem, dia a 
dia, nas Companhias de Águas e Saneamento do país e a necessida 
de de aprimoramento das técnicas gerenciais, têm despertado a
~ atençao de administradores e dirigentes sobre diversos estudos 
da Teoria Administrativa, principalmente estilos de liderança e 
satisfação no trabalho.
~ Hã, atualmente, um crescente volume de informaçoes, 
indicando que muitos dos princípios fundamentais dos estudos so
~ bre estilos de liderança e satisfaçao no trabalho desenvolvidos 
em países estrangeiros podem ser usados para melhorar o desempe
~ nho de organizaçoes em países e culturas diversas, tais como o 
Brasil. 
Acredita-se, porém,que para suportar ou refutar as
~ assertivas teõricas, um pesquisador nao se pode contentar em eë 
plorar relações abstratas entre fenômenos organizacionais sem se 
empenhar em indagações fundamentadas em pesquisa empírica (CHA¶ 
PION, 1979).
~ Desta forma, através de uma revisao da literatura dis 
ponível, tentar-se-ä cristalizar, nesta pesquisa, algumas idéias
4-
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sobre a influência do estilo de liderança adotado pelos ocupan 
tes de cargo de chefia e seus efeitos sobre a satisfação dos em 
pregados no trabalho, procurando através de um estudo sobre a 
relaçao causa-efeito, uma compreensao básica sobre estímulos ge 
renciais, tanto pelo lado teõrico quanto pelo prático. 
O interesse pelo estudo das variáveis estilos de lide 
rança e satisfação no trabalho e seus relacionamentos não ê re 
cente. De acordo com KOONTZ et alii (1980), por causa de sua im 
portância para todos os tipos de ação de grupo, não ê surpresa 
encontrar um volume considerável de teorias e pesquisas concer 
nentes ã liderança, apesar de a maioria delas ter sido iniciada 
no período correspondente ao início da Segunda Guerra Mundial. 
Análises revelaram uma mêdia de vinte e um (21) estudos por ano, 
de 1930 a 1939; trinta e um (31) estudos por ano, entre 1940 a 
1944; cinqüenta e cinco (55) estudos por ano, no período de 1945 
a 1949; e cento e cinqüenta e dois (152) estudos por ano, de 
1950 a 1953. Não há que estranhar que, quando STOGDILL completou 
seus estudos sobre teoria de liderança e pesquisa em 1974, achou 
necessário resumir e analisar acima de três mil (3000) livros e 
artigos no campo. KOONTZ et alii (l980, p.664) por essa razão 
afirma que "Ê d¿5Zc¿£ óumamÁzaÀ, tal o volume de peóquíóaó em 
fioama äeieuante pana a adm¿n¿ó£aação". Entretanto, pode-se iden 
tificar diversas teorias e pesquisas sobre liderança, as quais, 
indiscutivelmente, têm servido de base para inümeras investiga 
ções científicas, a exemplo dos sistemas administrativos de 
LIKERT. 
Por outro lado, não menos exaustivas e antigas são as
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pesquisas sobre a satisfaçao no trabalho. 
IMPARATO (1972), em sua pesquisa para o doutorado na 
"Bowfiing Gäeen State Un¿uehó¿ty", constatou que estimativas indi 
caram que mais de três mil (3000) artigos referentes a investiga 
~ ~ çoes sobre satisfaçao no trabalho foram publicados desde o apare 
cimento do trabalho de ROETHLISBERGER e DICKSON (1939), e o estu 
dos de HAWTHORNE, desenvolvidos entre 1927 e 1932, sob a coorde
~ naçao de ELTON MAYO. 
Com base na vasta literatura sobre as teorias de lide 
rança e teorias sobre satisfação no trabalho, pode-se afirmar 
que ê constantemente enfatizada pelos pesquisadores a relação en
~ tre as variáveis estilos de liderança e satisfaçao no trabalho. 
Muitos estudos e artigos, de forma evidente, têm procurado sa 
lientar, de que forma a variável estilos de liderança interage e 
produz efeitos, positivos ou negativos, sobre a variável satisfa 
ção no trabalho. 
Assim sendo, para estudar a relação entre as variš 
veis (estilos de liderança e satisfação no trabalho), propõe-se, 
nesta pesquisa, adotar como base, a Teoria dos Perfis Organiza 
cionais de LIKERT e a Teoria de Dois Fatores de HERZBERG. 
O presente estudo foi aplicado nas unidades orgânicas 
a nível de Gerência, da Companhia Catarinense de Águas e Sanea 
mento (CASAN).
~ Serao consideradas três unidades de análise, nesta«- 
pesquisa:
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1) CASAN como um todo; 
2) Diretorias; e 
3) as Gerências da CASAN. 
Assim, o primeiro capítulo desta dissertação apresen 
ta uma visão geral sobre o tema e os objetivos desta pesquisa,
~ procurando identificar, sob a orientaçao dos teõricos e pesquisa 
dores das teorias administrativas, os estilos de liderança predo 
minantes na CASAN, bem como testar o padrão de relação entre es 
tilos de liderança e satisfação no trabalho. Por outro lado, pro 
Ff' (D O\ H P. curou-se salientar a importância da prática de pesquisas _ 
co-empíricas no contexto das empresas brasileiras, em especial 
nas empresas de nosso Estado. Consta como resultado, a definição
~ do problema e apresentaçao dos objetivos desta pesquisa. 
O segundo capítulo trata dos fundamentos teõricos e 
empíricos referentes âs variáveis estilos de liderança e satisfa 
~ I ~ çao no trabalho. Apresenta se, aqui, os conceitos e a evoluçao 
dos estudos sobre liderança, segundo as abordagens de traços e 
situacional. A seguir, mostra-se a evolução dos estudos e os per 
fis organizacionais de Likert, bem como as observações encontra 
, 4 das na literatura que enfatizam a relação entre as variaveis (es 
tilos de liderança e satisfação no trabalho). ~ 
Feitas as considerações sobre a relação entre as vg
~ riâveis em estudo, passa-se a examinar a satisfaçao no trabalho, 
vista como uma variável dependente e relacionada, direta ou indi 
retamente, ã variável estilos de liderança. Reporta-se, ainda, 
ãs diferenças conceituais de motivação e satisfação e aos concei
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tos e estudos que verificam as relações e influências da variã
~ vel estilos de liderança sobre a variável satisfaçao no trabalho. 
A seguir,examina-se alguns aspectos das teorias motivacionais, 
tais como a Teoria de Dois Fatores HERZBERG, a Teoria da Hierar 
quia de Necessidades de MASLOW e a Teoria da Necessidade de Reg 
lização de MÇCLELLAND, bem como comenta-se atravês de observa 
ções encontrada na literatura sobre a favorabilidade da teoria
~ de HERZBERG, para efeito dos estudos sobre a variável satisfaçao 
e apresenta-se os fatores motivadores (realização, reconhecimen 
to, trabalho em si, responsabilidade e progresso) e fatores de 
higiene (salário, relações interpessoais com a chefia e com os 
colegas, supervisão técnica, política e administração da empresa 
e condiçoes de trabalho), formulados por Herzberg. Por último, 
demonstra-se a possibilidade de ligação da teoria de dois fato 
res de HERZBERG com os estudos sobre os Perfis Organizacionais 
de LIKERT, e relaciona-se os instrumentos de medida de satisfa
~ çao encontrados na literatura. 
No terceiro capítulo, apresenta-se a metodologia de
~ pesquisa. Refere-se ã caracterização da pesquisa, às perguntas 
de pesquisa, ã delimitação da pesquisa, ã definição constitutiva 
e operacional dos termos e variáveis, aos dados da pesquisa e
~ suas técnicas de coleta e tratamento, bem como ãs limitaçoes en 
contradas no desenvolvimento deste estudo. 
O quarto capítulo refere-se ã apresentação e análise 
dos dados. Inicia-se com a tarefa de caracterização dos respon 
dentes, mediante tabelas de distribuição de freqüência e gráfi 
cos do tipo perfil e de colunas. Passa-se, a seguir, ã apresenta
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~ çao das análises efetuadas sobre as variáveis em estudo (estilos
~ de liderança e satisfaçao no trabalho) nas três unidades de anš 
lise, respectivamente: CASAN como um todo, nas Diretorias e nas 
Gerências que compõem a CASAN. 
I No quinto capítulo são apresentadas as conclusões e 
considerações concernentes ao estudo da liderança das variáveis 
(estilos de liderança e satisfação no trabalho), bem como sugeg 
~ ~ toes e recomendaçoes para futuros trabalhos, neste campo de in 
vestigação e para incremento desta pesquisa. 
1.1. DEFINIÇÃO Do PROBLEMA DE PESQUISA 
Analisar a teoria administrativa atualmente em toda a 
sua extensão ê, possivelmente, uma das tarefas mais ãrduas para
~ um pesquisador, quando este nao estiver interessado numa sim 
ples análise histórica. 
Esta dificuldade reside no fato de que, na maioria
~ das vezes, somente através de insistentes aplicaçoes práticas ê 
que se consegue observar, claramente, os aspectos positivos e ng 
gativos de um referencial teõrico, em relação ao contexto em que 
este ê analisado. 
ETZIONI (1980, p.33) mostra bem esta dificuldade, ao 
afirmar que "aàóám como oó óeaeó humanoó tem neceóóidadeó digg 
.ø ~ aenieó, tambem aó oaganizaçoeó exigem eo¿óaó diáeaenteó paaa uma 
atuação adequada". Os princípios gerais de uma teoria podem se
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aplicar igualmente bem ou igualmente mal aos diferentes tipos de 
organização. Por isso, devem ser testados empiricamente. 
BRAATZ (l973, p.7l) chama atençao para o fato de que 
"o ieitoa de iivaoó e eótudoó em teonia 
adm¿n¿óIaa£¿va tem fiaeqüeniemente a Lmpaeó 
óão de que a ma¿oâ¿a daó Ldëáaó apaeóentã 
daó óão de va£¿dade uniueaóai. Oó autoaeí 
aaaamente gazem aefieaãncia ãó poóóíueió Zi 
mitaçõeó decoaaenteó de diáeaençaó cufití 
aaió entae paíóeó onde a maáon paate daí 
teoniaó óung¿aam e aqueleó menoó deóenuok 
vidoó. Na Ziteaatuaa de palóeó como poí 
exemplo o Bàaóií, mu¿Iaó vezeó a teoaia 
apneóenta-óe óimpieómente xàaduzida, não 
havendo o cuidado da adaptação paaa uma 
poóteaioa adoção".
~ Considera-se uma agravante desta situaçao o fato de 
ser muito comum empresários e dirigentes de organizações brasi
~ leiras adotarem, curiosamente, teorias, proposiçoes, modelos ge 
renciais ou conceitos desenvolvidos por especialistas estrangei 
ros, sem ao menos testã-los de forma consciente, cientificamente
~ organizada e de acordo com as condiçoes do contexto em que vive 
sua organização.
~ A Teoria Administrativa no Brasil nao ë aplicada nor 
malmente com o mesmo rigor científico observado em meios cultu 
rais mais avançados do que o nosso. Isto resulta, automaticamen
~ te, num menor desenvolvimento científico, também na dimensao prá 
tica dos estudos em nosso país, principalmente, em termos dos 
conceitos de gerente e de estilo gerencial. 
S€g11l'ldO REDDIN (1978, p.34, In!--_HESKETH & CARNE; 
RO, 1980, p.27), "um geaente E uma peóóoa que ocupa um cango nu 
ma oaganázação áoamal, óendo neóponóãuefi pelo iaabafiho . de
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outna (À) peóóoa (À)". O estilo gerencial ê definido, por sua 
vez, como "o conjunto de compontamentoó que caàacteaiza a maneá 
aa de o geâente atuaä". (HESKETH & CARNEIRO, 1980, p.27). 
Baseado nos estudos de HESKETH & CARNEIRO (1980), pg 
de-se dizer que os estudos de liderança, chefia e supervisão, 
classificam-se em duas categorias, a saber: 
na primeira, enquadrando-se a maioria dos estudos, 
o estilo gerencial ê visto como variável independen 
te, isto ê, procura-se saber que estilo conduz ã 
maior produtividade e satisfação; 
na segunda, enquadram-se as pesquisas que conside 
ram o estilo gerencial como variável dependente, 
ou seja, procura-se determinar que fatores levam â 
adoção de determinado modo de agir do gerente. 
Em todos os estudos que englobam as duas categorias 
está implícita a premissa de que estilo gerencial ê um aspecto 
muito importante para o estudo do desempenho humano no contexto 
do trabalho.
~ A intençao desta pesquisa ê estabelecer, ã base da li 
teratura teõrica e empírica, a relação existente entre a variš 
vel independente "eóiiiabde Zidenança" e a variável dependente 
"âaiiófiaçäo no täabafiho", nas Gerências que compõem a estrutura 
da CASAN, sem a pretensão de resolver todos os aspectos referen 
tes ao problema da satisfação no trabalho, mas sim de integrar
~ estas duas variáveis num estudo sobre a relaçao de causa e efei 
to. 
<{__.. 
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Visto que, o estilo de liderança ê analisado conforme 
a primeira categoria de estudos citada, procurou-se formular o 
problema desta pesquisa da seguinte forma: 
"Quai a aegaçao entae eótiioó de lidaaança 
e óatiófiaçao no taabakho na Companhia 
Ca£aa¿nanóe de Ãgaaó e Saneamento?" 
A configuração do problema de pesquisa fica bastante clara atra 
vês da Figura 1: 
Variável Independente Variável Dependente 
(Causa) 
Z 
(Efeito) 
`V
~ Estilosde Liderança 
L__ 
Satisfaçao no Trabalho
> 
FIGURA1 - DEFINIÇÃO Do PROBLEMA **"'
~ A importância do problema desta investigaçao refere- 
-se aos seguintes aspectos:
~ 
a) nas empresas da administraçao indireta do Estado 
de Santa Catarina, tais como a CASAN, muito pouca 
atenção e interesse têm sido dirigidos a pesquisas
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, 4 de caráter científico, a respeito de variaveis or 
ganizacionais, tais como estilos de liderança e 
satisfação no trabalho;
~ há poucas investigaçoes teórico-empíricas sobre os 
efeitos de variáveis organizacionais, como estilos 
de liderança sobre satisfação no trabalho, nas em 
presas públicas do Estado de Santa Catarina e, em 
especial, na CASAN; 
os resultados deste estudo, tão logo conhecidos, 
poderão fornecer subsídios para aperfeiçoar a 
atuação das diversas Gerências e Diretorias da Cê 
SAN, uma vez que, as Chefias e a prõpria Diretoria 
da Empresa poderao aperfeiçoar os pontos críticos 
detectados, através de diversos estímulos; 
poderá ser relevante para o desenvolvimento cientí 
fico na área, uma vez que o confronto da teoria 
com a realidade enseja caminhos para resultados 
mais significativos; 
poderá servir para referência e estímulo ao desen 
volvimento de outras pesquisas teõrico-empíricas 
similares e/ou aperfeiçoadas.
‹ ll 
1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA 
O serviço de abastecimento de água e coleta de esgoto 
no Estado de Santa Catarina, até 1971, estava sob a responsabili 
dade do Departamento Autônomo de Engenharia Sanitária (DAES), 
que explorava,na êpoca,apenas 15 Municípios do Estado, quando 
foi sucedido pela Companhia Catarinense de Águas e Saneamento 
S/A - CASAN. 
A COMPANHIA CATARINENSE DE AGUAS E SANEAMENTO, quê 
usa a sigla CASAN, ë uma sociedade de economia mista, constitui 
da a 02 de julho de 1971, através da Lei Estadual nÇ 4.547, de 
3l de dezembro de 1970,e o Decreto n9 SSP-30.04.71/58. 
A CASAN tem sua sede administrativa e foro ã Rua Emi 
lio Blum n9 ll, na Capital do Estado de Santa Catarina, podendo 
abrir e extinguir filiais, sucursais, agências, escritõrios ou
~ representaçoes. 
A CASAN tem por objetivos: 
I - coordenar o planejamento e executar, operar e eš 
plorar serviços públicos de esgotos e abastecimen 
to de água potável, bem como realizar obras de 
saneamento básico, em convênio com municípios do 
Estado de Santa Catarina; 
II - promover levantamento e estudos econômico-finan 
ceiros relacionados com projetos de saneamento bá 
sico;
I
III - 
IV -
I 
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fixar e arrecadartaxas e tarifas dos diversos ser
~ viços que lhe sao afetos, reajustando-as periodi
~ camente, de forma que possa atender ã amortizaçao 
dos investimentos, ã cobertura dos custos de ope 
ração e manutenção, bem como â provisão de reser 
~ ~ vas para depreciaçao e financiamentos da expansao 
e melhoramentos;
~ elaborar e executar seus planos de açao e de in 
vestimentos objetivando cumprir a política e o 
desenvolvimento preconizados pelo Governo do Esta 
do de Santa Catarina. 
A estrutura organizacional da CASAN atualmente, con 
forme Organograma (Figura 2), ê composta pelas seguintes unida 
des: 
1 _ 
2 _ 
3 _ 
4 _ 
Assembléia Geral; 
Conselho de Administração; 
Conselho Fiscal; e 
Diretoria Colegiada. 
A Diretoria Colegiada ê composta atualmente pelas: 
1 _ 
2 _ 
3 _ 
4 _ 
Diretoria da Presidência (DP); 
Diretoria de Expansão (DE);
~ Diretoria de Operaçao (DO); 
Diretoria Administrativa e Financeira (DAF). 
Cada uma das "Diretorias" ê composta por unidades es 
truturais a nível de Gerência, que correspondem ao segundo esca
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FIGURA 2 - ORGANOGRAMA DA CASAN.
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lão hierárquico da Companhia, conforme se observa no Organograma 
(Figura 2); 
Cada uma das unidades estruturais a nível de Gerência 
possui sub-unidades chamadas "Divisão", que correspondem ao ter 
ceiro escalão hierárquico da Companhia, conforme se observa no 
Organograma (Figura 2). Cabe salientar que, nesta pesquisa, as 
DIVISÕES não foram consideradas como unidades de análise, mas 
sim, integrantes da unidade de análise "Gerência". Por outro la 
do, as unidades estruturais chamadas FILIAIS, que estão vincula 
~ ~ das ás Regionais, a nível de Divisao, nao foram computadas nesta 
pesquisa. 
Em termos gerais, este estudo tem como objetivo elabg 
rar uma pesquisa teõrico-empírica, com a finalidade de identifi 
car os estilos de liderança (autoritário e democrático) e a sa 
tisfação dos empregados nas Gerências, Diretorias e na CASAN cg 
mo um todo, bem como testar o padrão de relação entre os estilos
~ de liderança e satisfaçao no trabalho. 
Em termos específicos, os objetivos desta pesquisa
~ sao os seguintes: 
1 - analisar a literatura especializada relevante que 
trata das variáveis (estilos de liderança e sati§ 
fação no trabalho), sintetizando as principais
~ consideraçoes de teõricos e pesquisadores; 
2 - identificar os estilos de liderança (autoritário 
e democrático) que predominam nas respectivas uni 
dades de análise: Gerências, Diretorias e na Cê 
SAN como um todo;
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avaliar a satisfaçao dos empregados no trabalho, 
nas três unidades de análise: Gerências, Direto 
rias e na CASAN como um todo;
~ verificar o tipo de relaçao entre estilos de lide
\ 
rança e satisfação no trabalho, nas respectivas 
unidades de análises: Gerências, Diretorias e na 
CASAN como um todo; 
comparar e avaliar os resultados obtidos nas três 
unidades de anãlise em estudo, com fins â corrobg 
ração ou não das perguntas de pesquisa.
2. FuNnAMENTAçÃo Taómco-EMPíR1cA 
2.1. LIDERANÇA 
Os estudos da administraçao, no início do ano de 1900, 
tinham suas bases fundamentadas1r›movimento da administraçao 
científica. O pensamento dos administradores, empresários e estu 
diosos, estava voltado para os princípios tayloristas. 
Na forma que o pensamento de Taylor era interpretado, 
pessoas eram vistas como instrumentos ou máquinas a serem manipu 
ladas por seus líderes ou chefes. 
Para TAYLOR (1982, p.27) 
"no paóóado a Ádëia pàedominante aaa ex 
pmaóóa neóta gaaóe - oó chafieó daó Lndäí 
taiaó naócem, não óe áazem - dal a Ieoaiã 
de que, tendo ó¿do enconiaado o homem ade 
quado pana'o Zugaa, oó mëtodoó deváam óeaÍ 
' 
ça ake, ¿ncondic¿ona£mente confiiadoó".
z 
Na década de 20 e no início da década de 30, o movi 
mento das relações humanas, iniciado por Elton Mayo e seus cola 
boradores, em decorrência dos estudos de Hawthorne, substitui no 
centro de preocupações a tendência iniciada por Taylor (HERSEY & 
BLANCHARD, 1977, ETZIONI, 1980). 
Os teõricos do movimento das relações humanas susten 
tavam que a administração seria beneficiada se se voltasse para 
os problemas humanos. Enquanto na teoria clãssica o papel do li 
der era, evidentemente, estabelecer e impor métodos de trabalho,
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objetivando atender os imperativos da organização, na teoria das 
relações humanas a função do líder era facilitar a realização 
cooperativa de objetivos pelos seus seguidores, dando, ao mesmo 
tempo, oportunidades para seu desenvolvimento e crescimento pes 
soal. Ao contrário do que ocorria com a teoria clássica, a teg 
ria das relações humanas se voltava para as necessidades indivi 
duais e não para as necessidades da organização. O movimento da 
administração científica enfatizava um interesse por tarefa, en 
quanto que o movimento de relaçoes humanas enfatizava um interes 
se centrado nas relações (pessoais). Desde que ficou evidenciado 
o conflito entre estas duas escolas, a clássica e a de relaçoes 
humanas, o reconhecimento desses interesses divergentes caracte 
rizou o trabalho sobre liderança. (HERSEY & BLANCHARD, 1977). 
A tendência evolutiva dos estudos sobre liderança fi 
ca bem clara, se compararmos constatações da escola clássica 
com os estudos aos quais podemos ter acesso atualmente. 
` TAYLOR (1982, p.27) afirmava que no futuro prevalece 
ria a idéia de que: 
"noóóoó ildeaeô devem óea tão bem iaeána 
doó quanto bem naócidoó (...) Nenhum homdñ 
emboaa excekente, óob o antigo äióiema de 
adminiótaação de peóóoai, podeaa zeompetin 
com homenó eomunó oaganizadoó, adequada e 
eáicíeniemenie paaa coopeaaa". 
Por muitos anos, os estudos sobre liderança se concen 
travam comumente nos traços de liderança considerados em si mes 
mos, ou seja, o prõprio líder era foco de estudo, excluindo-se 
as demais variáveis. As instruções para liderança eram üteis 
apenas para os que tivessem traços intrínsecos de liderança.
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Supunha-se que a eficãcia da liderança podia ser explicada, sim 
plesmente isolando-se características psicolõgicas e físicas, cg 
mo amistosidade, inteligência, energia física, as quais presumi 
velmente diferenciavam o líder dos demais membros do seu grupo. 
Como nem todos os indivíduos possuem essas qualidades pessoais 
intrínsecas, apenas os que as tivessem seriam considerados líde 
res potenciais. Se fosse possível identificar e medir tais qua 
lidades de 1iderança(inatas no indivíduo), seríamos capazes de 
separar os líderes dos não-líderes (KNICKERBOCKER; l96l; 
TANNENBAUM et alii, 1972; HERSEY& BLANCHARD, 1977; CHAMPION, 
1979). › 
É portanto, compreensível o fato de haver pouca evi 
dência que apõie a idéia do líder nato nas pesquisas realizadas 
no contexto organizacional e funcional. Pode-se dizer que a lide 
rança por traços está mais prõxima da idéia do "carisma" tratada 
nos estudos sobre a forma de poder legítimo, citada por Weber. 
(KNICKERBOCKER, 1961; CHAMPION, 1979). ` 
O estudo da liderança por traços é considerado arcai 
co na teoria administrativa, porque produziu poucos resultados 
significativos ou coerentes no contexto organizacional. (TANNEQ 
BAUM et alii, 1972; HERSEY & BLANCHARD, 1977; CHAMPION, 1979). 
Os estudos empíricos realizados sugerem que a lideran 
ça é um processo dinâmico e confirmam o'método de estudo através
~ de situaçao ou comportamento do líder. 
Segundo HERSEY & BLANCHARD (1977), o método de estudo 
da liderança,atravês da situação,£ocaliza o comportamento obser
z
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vado. ao invés de focalizar uma qualidade hipotética, inata ou 
adquirida, ou um potencial para a liderança. Acentuando-se o 
comportamento dos líderes, dos componentes do grupo (seguidores) 
e das várias situações, surge um estímulo maior â possibilidade 
de instruir indivíduos para a adaptação de estilos de comporta 
~ ~ mentos de líder em diferentes situaçoes. A partir de observaçoes 
do comportamento dos líderes, torna-se possível criar modelos 
teõricos para ajudar um líder a fazer algumas predições com rela 
ção ao comportamento mais apropriado de liderança para determina 
da situação. 
Depois de um levantamento exaustivo da literatura com 
o objetivo de isolar as características de líderes eficazes, 
STOGDILL (1948, p.63) chegou ã seguinte conclusão: 
"Aó qua£¿dadeó, caàactealóiicaó e pealciaó 
aequeaidaó de um £Zdea_óão em gaande paate 
deteaminadaó pefiaó demandaó da óituação em 
que ele deve ag¿a como Zídea" (In:-TANNEN 
BAUM et alii, 1972, p.41). " a 
STOGDILL (1948, p.35-71. III: ""'“""'- KNICKERBOCKER 1961, 
p.l38) concluiu também que: 
"Lidenança não E uma queótão de 'šiatuó' 
paóóiuo ou de meaa poóóe de uma deteamina 
da combénação de caaaetealóiácaó. Paaece 
maiô õea uma aeflação opeaaeionak, entae oó 
membnoó do gaupo, na quai o £Zdea adquiae 
'Statuó' ataavëó da paaticipação ai¿va e 
da demonótaação de óua capacidade de levam 
a bom teamo iaabafihoó que exijam coopeaa 
ção". 
HERSEY & BLANCHARD (1977, p.86) afirmam que uma rese 
nha de outros autores revela que a maioria dos estudiosos da
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~ ~ administraçao admite a definiçao de liderança como: 
"O paoceóóo da exemceà ¿n5£uënc¿a óobae um 
¿nd¿vZduo ou um gaupo, noó eóáonçoó paaa a 
âealização de objetivo em deteumánada ói 
tuação". _ 
Portanto, a liderança inclui a realizaçao de objeti 
vos, com pessoas e através destas. E, sendo assim, um líder deve 
ocupar-se não sõ de tarefas, mas também de relações humanas. 
Segundo a definição de liderança adotada nesta pes 
quisa, o processo de liderança constitui uma função do líder, 
do seguidor e de outras variáveis da situação. 
HERSEY & BLANCHARD (1977, p.9l) salientam que 
"noó pâimeiàoó eótudoó do Suavey Cantam da 
Un¿uenó¿dade de M¿ch¿gan,`houue uma tenta 
-t¿va de eótudaä a £¿deaança ataavëó dí 
fiocalizaçäo de ¿e¿xe¿ de caàacteÀZót¿caó 
que, apaâeniemente, eótavam Ligadaó entâe 
ó¿ e o ieóte de e¿¿c¿ëna¿a. Oó eótudoó 
¿dentÃ¿¿cam doáó conceáioó denománadoó 
oxientação paaa 0 ampaegado e ohientação 
paaa a paodução".
_ 
Mais adiante os autores comentam que um líder orienta 
do para o empregado acentua o aspecto de relações humanas de 
seu trabalho, enquanto que o orientado para a produção acentua a 
produção e os aspectos técnicos do trabalho. Essas duas orienta 
ções são paralelas ao conceito de líder autoritário (tarefa) e 
líder democrático (relações) no continuum de comportamento do lí 
der apresentado por Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt, que 
enfatizam a importância de avaliar as forças relevantes que afg 
tam a liderança.
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Para TANNENBAUM & SCHMIDT (1973) algumas dessas for 
ças relevantes que influenciam o estilo de liderança são: 
"1) aó van¿ãve¿ó daó peaóonaiádadeó doó 
óuboàdinadoó; 
2) o eompoatamento eópeaado do ildea, em 
teàmoó de como oó óuboàdinadoó penóam 
que ele deve agia; 
3) a capacidade do gaupo paaa aeóoívea png 
blemaó; e 
4) diópoóiçao doó óuboadánadoó de paatiiha 
nem daó âeóponóab¿£¿dadeó". (In:--TR§ 
WATHA & NEWPORT, 1979, p.265). 
Usando os primeiros estudos de Michigan como ponto de 
partida, Rensis Likert fez algumas pesquisas amplas, a fim de 
~ ~ descobrir o padrao geral de administração usado por administrado 
res muito produtivos, em contraste com os usados pelos outros.
~ Os supervisores que registravam melhor produçao focalizavam sua 
atenção fundamental nos aspectos humanos de seus empregados e fg 
ram denominados "centralizados no empregado". Os que exerciam 
constante pressão para a produção, foram denominados "centrados 
no serviço", e se verificou que estes operavam em secções de bai 
xa produçao. (LIKERT, 1979; HERSEY & BLANCHARD, 1977). 
Para LIKERT (1979, p.l5) as medidas que dispomos 
atualmente, atravës das pesquisas de ciência social, revelam 
que 
"OÀ dánigenieó que obtêm mefihoâ deóempenho 
(ióto E, maioa peoduiÁv¿dade,Àece¿Iaó maiô. 
elevadaó, euóroó maiô baixoó), diveagem em 
paineípioõ e paãticaó de Kidenança daque 
Keó que obtêm deóempenho maáó baixo. Taí 
diueagëncia aeáleie difieaençaó Lmpontanteó 
naõ pneõóupoóiçãeô bãóicaó acehea daó ma 
neiàaó de dfiuágiu peóóoaó".
22 
Segundo LIKERT (1979), um dos mais difíceis e impor 
tantes problemas do mundo, e que mais controvérsias tem causado, 
é o de como melhor organizar os esforços dos indivíduos, a fim
~ de alcançar os objetivos desejados. O autor expoe que, embora os 
progressos tenham sido lentos, o adiantamento da metodologia pré 
tica tem permitido novas aproximações e possibilitado a medição 
de certas dimensões do funcionamento organizacional, como forças 
u ^ ú ó ~ motivacionais, eficiencia e comunicaçao, dentre outras. 
LIKERT (1979) comenta que, em 1947, o Instituto de 
Pesquisa Social, em Ann Arbor, Michigan, deu início a um vultoso 
programa de pesquisas, no qual as novas metodologias mencionadas 
foram utilizadas para estudo de complexos problemas humanos de 
administração, realizados com o objetivo de descobrir qual a es 
trutura organizacional e quais os princípios e métodos de lide 
rança e administração que resultam em melhor desempenho. Na sua 
maioria, tais estudos visavam medir e examinar os tipos de lide 
rança e variáveis relacionadas empregados nas unidades orgânicas 
mais produtivas de uma organização, confrontando-os com os usa 
dos nas unidades mais fracas. Posteriormente, outras experién 
~ ~ cias foram realizadas para aplicaçao e experimentação das descg 
bertas dos estudos anteriores. 
No prosseguimento das pesquisas do Instituto de Pes 
quisa Social, cujo grande valor revelou-se no fato de produzirem 
descobertas por meio do conhecimento teõrico-empírico, foram uti 
lizados diversos critérios para avaliar a eficiência administra 
tiva.
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LIKERT (1979, p-19-20) cita entre estes critérios: 
”(...) óatiógaçao no taabaiho e outaaó óa 
tiófiaçõaó poa paàte doó membaoó da oâganí 
zação; (...) motivação do empuegado e dí 
adminiótäadoä". 
Desde 1947, inúmeras pesquisas foram feitas nos mais
~ diversos tipos de organizaçoes. 
LIKERT (1975) propoe uma classificaçao de sistemas 
administrativos, estabelecendo quatro perfis organizacionais, cg 
nhecidos hoje como Perfis Organizacionais de LIKERT. Tomando cg 
mo base inúmeras pesquisas, o autor definiu um conjunto de carag 
terísticas organizacionais e desenvolveu a partir destas uma sê 
rie de escalas contínuas envolvendo variáveis como: processos de 
liderança, natureza das forças motivacionais, do processo de cg 
municaçao, do processo de influência e interaçao e do processo 
decisório, entre outros. 
LIKERT (1975) verificou que os estilos predominantes 
de administração da organização podem ser apresentados num contí 
nuum, do Sistema 1 ao Sistema 4, a saber: ` 
1 - autoritário rígido; 
2 - autoritário benevolente; 
3 - participativo deliberativo; e 
4 - participativo grupal. 
. Pode-se descrever os quatros sistemas, resumidamente, 
da seguinte forma: 
sIs'1'EMA 1: "AU¶'oRI'1'ÃRIo RIGIDQ" - ë um sistema - admi 
nistrativo impositivo e forte, coercitivo e altamente arbitrãrio,
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que controla rigidamente todas as posições da organização. Con 
siste em um ambiente onde há ênfase em punições. e recompensas 
ocasionais, onde há pouca comunicação, comportamento de temor,
~ desconfiança, insatisfaçao e hostilidade por parte dos subordina 
dos. 
SISTEMA 2: "AUTORITÃRIO BENEVOLENTE" - ë um sistema 
administrativo dominador paternalista, que constitui uma pequena 
variação do sistema l. Há pouca interação humana, algumas deci 
sões descentralizadas, mas totalmente baseadas em prescrições e 
rotinas preestabelecidas. 
SISTEMA 3: "PARTICIPATIVOõDELIBERATIVO" - COnSiSte em
~ um ambiente onde a confiança ê bem mais elevada, embora nao seja 
completa, havendo algumas recompensas. A interação entre supg 
rior e subordinado ê moderada, com relativa abertura de diretri 
zes, permitindo, também certas decisoes na base da organizaçao. 
SISTEMA 4: "PARTICIPATIVO GRUPAL" - ë um sistema admi 
nistrativo, democrático por excelência, caracterizado pela con 
fiança total nos subordinados. Todos os integrantes do _ grupo 
apõiam e participam dos esforços para a realizaçao dos objetivos. 
"Sistema l ê um estilo de administração autoritário, 
muito estruturado e orientado pela tarefa, enquanto que o siste 
ma 4 ê um estilo de administração orientado para relações, e ba 
seado em trabalho de equipe, confiança mútua. Os sistemas 2 e 3 
são estágios intermediários entre os dois extremos; estes se
25
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aproximam muito das suposições das Teorias X e Y". (HERSEY E 
BLANcHAm>, 1977, p.79› .1 
BUTTERFIELD & FARRIS (1973, p.27), testando o perfil 
organizacional de Likert em bancos estaduais e regionais de de 
senvolvimento no Brasil, afirmam que a teoria de Likert prediz 
relações positivas entre os escores do perfil organizacional e 
as variáveis dependentes, como eficácia organizacional e satisfa 
ção dos empregados. 
E ê esta relação do estilo de liderança, medido pelo 
perfil organizacional de LIKERT, com a satisfaçao dos empregados 
que passa a ser analisada nesta pesquisa. 
\¿ 2 . 2 . sA'1'1sFAÇÃo No TRABALHO
~ Uma outra questao bastante investigada e discutida na 
literatura da ciência administrativa tem sido o relacionamento 
~ ~ indivíduo-organizaçao, especialmente com relaçao ao aspecto de 
como os indivíduos podem ser estimulados para melhor desempenhar 
suas tarefas. 
De fato, ã medida que a ciência vem se desenvolvendo 
'dentro dos mais diversos tipos de organizações, tem aumentado o ~íí1» 
1Para efeitos desta pesquisa, considera-se os dois extremos 
do continuum de LIKERT, ou seja, Sistema 1 (Autoritário Rígido) 
e Sistema 4 (Participativo Grupal) cujos conceitos constitutivos 
serão utilizados para o delineamento das dimensões autoritária 
e democrática.
_
_
\., 
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interesse em conhecer as mültiplas forças que atuam nos indiví
~ duos e favorecem ou inibem a realizaçao produtiva de tarefas, 
tais como estilo de liderança e outras variáveis organizacio 
nais. 
Para SBRAGIA & MAXIMIANO (1980, p.7), os clássicos 
~ ~ conceitos da motivaçao e satisfaçao têm sido muito freqüentemen 
te utilizados, e o problema parece se resumir em 
"Compaeendea oó fiatoaeó que mot¿vam e/ou 
óatiófiazem oó empaegadoó. Neóte óentido , 
baóeando-óe na óupoóição de que o deóempe 
nho efiácáente da taaeáa deconne diâetameí 
Ie do nível de motivação e/ou óat¿ó5açã5 
expea¿mentado pelo empnegado, o deóafiio no 
deóempenho da fiunção geaenciai tende cada 
vez maáó a eoncentaaa~óe no deóenvolvimen 
to de diagnãótico e pianoó de ação que peí 
mátam ajuótan cont¿nuamente a taanóação in 
divíduo-oaganázaçäo". _ 
~ ~ Os termos motivaçao e satisfaçao têm sido constantemente relacig 
nados na literatura, embora nao sejam sinônimos. As diferenças 
são muito importantes e têm sido amplamente exploradas em teg
~ rias específicas de motivaçao. Observa-se, contudo, que muitos 
autores se utilizam de ambos os termos, simultaneamente, sem 
a preocupação de esclarecer as diferenças semânticas, gerando 
muitas vezes dificuldades para a compreensão dos limites de cada 
um destes conceitos. 
Não ë preocupação fundamental deste trabalho se aprg 
fundar nas diferenças semânticas dos termos motivação e satisfa 
çao e nem explorar, exaustivamente, os estudos relativos a estas 
diferenças encontradas nas teorias específicas. 
Qgnafaúfzf-
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Entretanto, segundo GIBSON et alii (1976, In: ---- 
SBRAGIA & MAXIMIANO, 1980, p.9), pode-se dizer: 
"A motáuação aefieae-óe paimaaiamente ao 
compoatamento diaigido a um objetivo paede 
£enm¿nado. A óatióáaçäo geàaímente ë uóadã 
paaa expaeóóaa aeóultadoó jã expeaimenta 
doó pelo empaegado". _ 
MUNFORD (1970, Inz ---,cHAMPIoN, 1979, p.180› propôs que um 
modo apropriado de definir a satisfação na função ê: 
"Em teamoó do gaau de 'ajuótamento' entne 
aó exigënciaó oagan¿zac¿ona¿ó e aó neceóói 
dadeó indiuiduaió, e que a óatiófiação do 
empnegado com óua fiunção e a do empaegadoa 
com o deóempenho do iaabaiho óomente óenão 
aliaó quando eóte aƒuótamento goa bom (p. 
72,0 
Uma outra definição comum e aplicável de satisfação ê a de 
vRooM (1964, p.99›z ' 1
1 
~ ~ _ _. " › › Satióáaçao na áunçao e a oalentaçao poói 
tiva de um ¿nd¿vZduo em ne£ação ao papef 
de 1aaba£ho que no momenio eótã ocupando, 
o que pode óea aeenunciado como um Ándivl 
duo goóiando de maiô aópecioó do taabalhí 
do que oó que deógoóia". In=--- CHAM 
P1oN, 1919, p.191›. " 
Tão importante e necessário quanto estabelecer as diferenças en 
~ ~ tre motivaçao e satisfaçao ou conceituar nesta pesquisa a satis 
fação no trabalho ë examinar quão intenso possa ser o impacto de 
variáveis organizacionais sobre a satisfação. `\`_m 
Segundo TREWATHA & NEWPORT (1979), os primeiros eg
~ tudiosos e praticantes de administraçao, na sua maioria, julga 
vam que as pessoas trabalhavam para comer e vestir. Hoje, os teg
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ristas da administração acreditam que as pessoas têm um propõsi 
to em seu comportamento, uma vez que, analisadas as açoes indivi 
duais, observa-se, claramente, que o comportamento das pessoas ê 
sempre dirigido a metas específicas, em resposta a necessidades 
individuais. Adiante, os autores explicam que a conexao entre 
necessidades e comportamento ê como um relacionamento cíclico, 
onde o ponto de partida ê o conhecimento de uma necessidade den 
') 
tro do indivíduo. 
Por esta razão, ê sumamente importante que administra 
dores procurem identificar as necessidades humanas para que pos 
sam lidar da forma mais efetiva possível com todos os participan 
tes da organizaçao, nas diversas situaçoes que se apresentam. 
LIKERT (1979, p.80) concluiu, pelos resultados de 
suas pesquisas,que ' 
"Oó óapeavtóoaeó e geaenteó da tndãótata e 
do goveano noâte-ameatcano que vêm obtendo 
mäxtma paoduttvtdade, cuótoó mlntmoó, mlnt 
moó de gattaó ao óeavtço e de gtào de peí 
óoat e nívetó mãxtmoó de motivação do em 
paegado e de óattófiação, apheóentam, em me 
dta, um padaão de Ztdeaança dtfieaente daí 
admtntótaadoaeó que vêm obtendo aeóultadoó 
menoó ótgntfitcattvoó". 
O autor comenta que esses gerentes procuram reconhecer novos pro 
cedimentos, adotam uma filosofia de administração voltada para 
um estilo de liderança mais participativo, procurando maneiras 
de estimular atitudes e comportamento favorável, cooperativo e 
não hostil. 
Ao lançarem mão de mais forças motivacionais, empre 
gando-as de forma a produzirem atitudes favoráveis, gerentes de
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alta produtividade puderam comprovar, atravês dos resultados ob 
tidos, a inadequabilidade das teorias da escola clãssica da adm; 
nistração, que ressaltam a autoridade e o controle como os funda 
mentos da administração.
~ ><A variãvel estilo de supervisao ou liderança tem sido 
um dos fatores bastante citado como capaz de influenciar o com 
portamento dos indivíduos. (LIKERT, 1975; CHAMPION, 1979;SBRAGIA 
“E MAXIMIANO, 1980; HERSEY & BLANCHARD, 1977; TREWATHA & NEWPORT, 
1979). 
~ ~ (3 Ao examinar a pesquisa sobre satisfaçao na funçao, 
CHAMPION (1979) aponta o estilo de supervisão ou liderança como 
um dos fatores mais proveitosos que afetam a satisfaçao na fun 
ção, e que ë parte do comportamento intra-organizacional e inves 
tigado como variãvel independente em relação ã satisfação¿ No de
~ correr dos estudos, o autor chama a atençao, também, para o fato 
de ser reconhecido, de modo geral, que a busca formal de variâ 
~ ~ veis que levam a uma crescente satisfaçao na funçao começou com 
os estudos de Hawthorne.Ã 
E conveniente, portanto, lembrar que, apesar dos estu 
dos de Hawthorne terem focalizado a manipulação de fatores am 
bientais, uma das implicações e constatações mais importantes 
foi de que
_ 
"Aó óax¿ó¿açõeó enam maiô uma áunção do 
taatamenio humano peloó óupenuióoneó e aó 
àzfiaçõeõ coeóaó anime oó.taaba£hadoaeó do 
que uma gunçäo de quaáóquea aecompenéaó 
fiinanceiaaó eõpecífiicaó ou condiçõeó áíóš 
caó (...l". (CHAMPION, 1979, p.188).
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Isto reforça a idêia sobre a importância do estilo de liderança 
adotado pelo gerente e a influência que este pode exercer para 
a satisfação no trabalho. 
As teorias motivacionais, como a teoria de dois fato 
res formulada por Herzberg, a teoria da hierarquia de necessida
~ des de Maslow, a teoria da necessidade de realizaçao de McClel 
land têm fornecido subsídios suficientemente amplos para a con§
~ truçao de modelos que expressem lõgica e racionalmente possíveis 
relacionamentos de causa-efeito entre variáveis (LOBOS, 1975; 
CHAMPION, 1979; HESKETH & COSTA, 1980; SBRAGIA & A MAXIMIANO, 
1980). 
~ ~ Maslow vê a motivaçao como uma funçao do grau em que 
a organização pode satisfazer certas necessidades humanas dos in 
divíduos, que ele postulou existir em uma hierarquia que ele de 
nominou de hierarquia dos motivos humanos. Uma necessidade V ê 
substituída pela seguinte mais forte da hierarquia, na medida em 
que começa a ser satisfeita. Assim, por ordem decrescente de 
premência, as necessidades estão classificadas em: fisiolõgicas, 
de segurança, social, de estima e de auto-realização (HERSEY & 
BLANCHARD, 1977; CHAMPION, 1979; HESKETH & COSTA, 1980). 
Segundo LOBOS (1975), uma das razões que justifica o 
apoio dado pelos cientistas sociais para a hierarquia das neceã 
sidades de Maslow, numa medida maior que o enfoque de Herzberg ê, 
provavelmente, a sua validade de "sentido comum". Porém, como o 
autor aponta adiante, a hierarquia das necessidades básicas sg 
fre, como teoria motivacional, das seguintes debilidades:
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"1 - Aó 'neceóóidadeó bãóicaó' óão d¿¿Z 
ceió de óe aaiiculauem deóde um pan 
to de vióta opeaac¿ona£. Em conóeqüëí 
gia, qualquea paova.empZu¿ca da meómã 
e paoblematica. 
2 - A teoaia não conóideaa adequadamente 
aó exceçãeó que óe paoduzem quando a 
conduta de um ándivlduo vivia aó ex 
pecIat¿vaó paeóóupoótaó pela andem 
hieaaaquica". 
Acredita-se que nenhuma teoria motivacional se constitua expli 
~ ~ caçao completa para o comportamento humano, porque sao numerosos
~ os fatores que, na verdade, influenciam as açoes individuais. 
A teoria de dois fatores formulada por Herzberg, eg 
fatizada nesta pesquisa, tem sido substancialmente apoiada por 
círculos de administradores e estudiosos. 
Por outro lado, segundo LOBOS (1975), a crítica mais 
importante ë que a teoria de Herzberg "não explica o processo 
'
~ pelo qual os fatores motivadores' provocam a motivaçao" (p.l9) 
e, sem tal explicação, não ê uma teoria motivacional e sim uma
~ teoria de satisfaçao no trabalho. 
De acordo com LOBOS (1975), HERSEY & BLANCHARD (1977) 
e outros autores, o modelo de Herzberg surgiu de pesquisa efetua 
da entre os administradores de nível intermediário em engenharia 
e contabilidade, e defende a idéia de que os fatores no ambiente 
de trabalho que proporcionam satisfação no cargo não são necessa 
riamente os mesmos que causam insatisfaçao. Basicamente, a teg 
ria expressa que existem dois grupos de fatores:
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~ 01 - Fatores motivadores, que sao as fontes determi 
nantes da satisfação no trabalho, a saber:
~ a) realizaçao; 
b) reconhecimento; 
c) o trabalho em si; 
d) responsabilidade; e 
e) progresso.
~ 02 - Fatores de higiene, que sao aqueles que atuam 
como agentes de insatisfação no trabalho, a saber:
~ 
a) políticas e administraçao da empresa; 
b) supervisão técnica; 
c) salário; 
d) relações humanas; e
~ 
e) condiçoes de trabalho. 
HERSEY & BLANCHARD (1977) afirmam que o esquema de 
Herzberg parece compatível com a hierarquia de Maslow. Enquanto 
Maslow refere-se a necessidades ou motivos, Herzberg parece li 
dar com os objetivos ou incentivos que tendem a satisfazer .tais 
necessidades. 
Esse aspecto parece tornar a teoria de Herzberg mais 
atrativa para subsidiar uma pesquisa teõrico-empírica, sobre a 
satisfação no trabalho.
~ A figura a seguir mostra a relaçao entre a teoria de 
dois fatores de Herzberg e a hierarquia de necessidades de 
Maslow:
...__ 
_ 
` 
1.' .Í J ,Q Liz- 
.|ÊlàIÚÀ|U£,
š 
.---§> Motivadores
0 ~ Auto-Realizaçao 
Estima 
Social . 
Segurança 
Fisiologico ' Fatores de 
Higiene <'__' 
FIGURA 3 - "Relações entre a Teoria de Motivação-Higiene e a 
hierarquia de necessidades de Maslow" (HEBSEY & 
BLANCHARD, 1977, p.7l). 
HERSEY & BLANCHARD (1977, p.7l) comentam que "a pes 
quisa motivação-higiene se ampliou para além dos cientistas e 
contadores, de forma a incluir todos os níveis de uma organiza 
ção, desde o ponto mais elevado da administração até os emprega 
dos horistas". 
Referindo-se â importância da teoria de Herzberg para 
o referencial teõrico desta pesquisa, TREWATHA & NEWPORT (1979) 
comentam que o modelo formulado pelo referido autor exige que os 
administradores sigam um grupo selecionado de práticas geren
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ciais, incluindo em algumas delas, enriquecimento de cargo, eli 
minaçao de certos controles e maior autoridade e, responsabilida 
de para o trabalhador. 
Este aspecto demonstra uma possibilidade de ligação 
da teoria de satisfaçao no trabalho de Herzberg com os estudos 
de Likert sobre estilos de liderança. 
Segundo HESKETH & COSTA (1980) dentre as formas têcni
~ cas de medir a variãvel satisfaçao, destacam-se os instrumentos 
de medida elaborados por PORTER (1961), SCHNEIDER (1968), HUIZIN 
GA (1970), BEER (1966) e BLAI (1964). Todos esses foram construí 
dos com base na teoria de Maslow. Porém, desses apenas o de PO§
~ TER (1961) e o de BLAI (1964) nao se destinaram a testar, especi 
ficamente, essa teoria. O Questionário de Necessidade de Satisfa 
ção (QNS) de PORTER (1961), embora tenha sido elaborado, especi 
ficamente, para a função gerencial, tem sido talvez o instrumen 
to mais utilizado, conforme parecem indicar estudos de diversos 
autores. O QNS contêm de 13 a l5 itens, referentes a 5 níveis de 
necessidades (segurança, social, estima, autonomia e auto-reali 
zação) porque foi elaborado com a finalidade de estudar a motiva
~ çao de gerentes. 
Nos últimos anos, as pesquisas sobre os dois fatores 
motivadores (motivação e higiene) se alastraram, passando a in
~ cluir todos os níveis das empresas, desde a alta administraçao 
até ao nível de empregados (HERSEY & BLANCHARD, 1982). 
Num estudo minucioso realizado na Texas Instruments, 
SCOTT MEYERS (1964: In: --- HERSEY & BLANCHARD, 1982) con
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~ cluiu que a teoria da motivaçao-higiene de HERZBERG pode ser fa 
cilmente aplicada ãs atividades de supervisão em todos os níveis 
de responsabilidade e pode-se considerar como um referencial com 
o qual os chefes podem avaliar e colocar em perspectiva o con§ 
tante bombardeio de sugestões üteis a que são submetidos. 
Segundo DUNNETTE et alii (1967), muitas investigações
~ têm estudado as relaçoes entre os tipos contrastantes, fatores 
motivadores e fatores de higiene, ou seja, de conteúdo do cargo 
ou do contexto do ambiente de trabalho, relativas âs dimensões
~ do trabalho, todas analisando a satisfaçao no trabalho com base 
nas hipõteses da teoria de dois fatores de HERZBERG que relacig 
na os fatores motivadores com a satisfação no trabalho, mas não 
~ ~ com a insatisfaçao,e os fatores de higiene relacionados nao com 
a satisfação no trabalho, mas sim com a insatisfação. Dentre e§ 
sas investigações, DUNNETTE et alii (1967) citam os estudos de 
EWEN et alii (l966); HINRICHS & MISCHKING (na época em impres 
são); HALPERN (1965), GORDON (1965) e comentam que nenhum deles 
confirmou as expectativas da Teoria de Dois Fatores. DUNNETTE 
et alii (1967) criticam a teoria de dois fatores como uma descri 
ção consideravelmente simplificada do mecanismo pelo qual se 
obtêm a satisfação ou insatisfação no trabalho. Todavia, não ng 
~ ' gam a importância da realizaçao das pesquisas com base nessa teg
› 
ria, para que se encontre o caminho para os complexos estudos so 
bre a motivação humana.
n 
Embora as controvérsias encontradas sobre a validade 
da Teoria de Dois Fatores de HERZBERG, optou-se nesta pesquisa, 
pela adoção do arcabouço teõrico, desta para a mensuração da
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¢~ satisfaçao no trabalho, justamente pela simplicidade do mecanis 
mo pelo qual se obtêm, através dos indicadores constantes dos 
fatores motivadores e de higiene, a satisfação ou insatisfação 
dos empregados no trabalho. 
Assim sendo, as críticas ã Teoria de Dois Fatores, na 
verdade, não chegam a contestar a validade do mecanismo criado 
~ _ ~ por HERZBERG para identificar a satisfaçao ou insatisfaçao dos 
empregados no trabalho, por sua vez utilizados no presente estu 
do. 
Convém ressaltar que nao ê objetivo principal desta 
pesquisa comprovar as hipõteses levantadas por HERZBERG, de que 
fatores motivadores (fatores intrínsecos) contribuem para a sa 
tisfação mas não contribuem para a insatisfação e de que fatores
~ de higiene (fatores extrínsecos) conduzem ã insatisfaçao mas 
~ ~ nao geram a satisfaçao. O que se faz aqui, ê apenas utilizar a 
taxonomia desenvolvida por HERZBERG et alii (In: -- - -DUNNETTE 
et alii; 1967) para medir a satisfação e insatisfação dos empre 
gados no trabalho. '
|
K
3. ,METonoLoe1A 
Neste capítulo, apresenta-se a metodologia adotada pa 
ra esta pesquisa. Segundo ASTI VERA (1976, p.8) "(...) pode-óe 
defiinia a metodologia como a deócaição, a anãláóe e avaliação 
" "n ~ ealtica doó meiodoó de Lnveótigaçao . Ainda que nao garanta o su 
cesso de uma pesquisa, a definição da metodologia ê imprescindí 
vel para que se alcance os fins da investigação. Isto porque 
"(...) o objetávo da metodologia ë o de ajudaa-noó a compaeendem 
~ 4 noó maiô amp£oó teamoó, nao oó paodazoó da peóquáóa, maó o pag 
paio paoceóóo" (CASTRO, 1977, p.33). 
~ Torna-se assim mais clara a importância deste capítu 
lo, no qual passa-se, a seguir,a descrever cada um dos aspectos 
metodológicos, para definição do processo da investigação em 
pauta. 
3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA 
No que diz respeito ãs variáveis em estudo (estilos 
de liderança e satisfação no trabalho) constam no referencial 
teõrico-empírico desta pesquisa, alguns fundamentos da Teoriadbs 
Perfis Organizacionais de Hensis Likert e da Teoria de Dois Fatg 
res de Herzberg. Sobre a primeira teoria mencionada explorou-se 
as características organizacionais e de desempenho dos sistemas
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administrativos de Likert; estilos de liderança considerados prg 
dominantes por Likert (autoritário rígido; autoritário benevolen 
te; participativo deliberativo; e participativo grupal). Sobre a 
segunda teoria mencionada, foram explorados os fatores motivado 
res de Herzberg (realizaçáo; reconhecimento; trabalho em si; res 
ponsabilidade; e progresso) que determinam a satisfação; os fato 
res de higiene de Herzberg (política e administração da empresa; 
supervisão; salário; relações humanas; e condições de trabalho) 
que podem levar â insatisfação no trabalho; estudos que de forma
~ direta ou indireta evidenciam as relaçoes entre os estilos de li 
derança e a satisfação dos empregados no trabalho; e a possibili 
dade de ligaçao das duas Teorias para efeito desta pesquisa. 
Levando-se em conta as duas variáveis em estudo, con 
sidera-se ponto básico de interesse desta investigaçao, identifi 
car os estilos de liderança (autoritário ou democrático) e satis 
fação no trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene) 
predominantes e característicos nos três níveis de análise consi 
derados: Gerências, Diretorias e na CASAN como um todo. T 
Tendo em vista o problema formulado nesta pesquisa e 
baseando-se nas evidências constatadas no referencial teõrico-em 
pírico de que estilos de liderança influem na satisfação dos 
empregados, formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa: 
P1 - Que estilos de liderança (autoritário e democrá 
tico) sao exercitados nas Gerências, Diretorias 
e na CASAN como um todo?
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P2 - Qual O tipo de relação entre O estilo de lideran 
ça (autoritário e democrático) e a satisfaçãodbs 
empregados no trabalho, nas Gerências,Diretorias 
e na CASAN como um todo? 
P3 - Existem diferenças de percepções dos empregados 
em relação às variáveis (estilos de liderança e 
satisfação no trabalho) quando se considera *as 
diferentes áreas (PRESIDÊNCIA ADMINISTRATIVA E
~ FINANCEIRA, EXPANSÃO, OPERAÇÃO) ãs quais estao 
vinculadas as gerências da CASAN? 
P4 - Existem diferenças de percepções dos empregados 
da Matriz e Regionais em relaçao ãs variáveis 
estilos de liderança e satisfação no trabalho?
~ 3.2. CARACTERIZAÇAO DA PESQUISA 
De acordo com ASTI VERA (1976, p.8), "pode-Ae deáináa 
0 mëtodo como um paocedimenio, ou um conjunto de paocedimentoó, 
que óeâve de Ánótaumento pana akcançan oó fiánó da inveóiigaçäo; 
(...)". 0s mêtodos de investigação aqui descritos permitem uma 
noção generalizada do conjunto de procedimentos que caracterizam 
o modo de investigação desta pesquisa: 
a) Foi utilizado O método do estudo de caso, quando 
se considera a CASAN como um todo, como unidade de análise. De
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acordo com GOODE & HATT (1977, p.424)› "(...) o mëtodo do caóo 
não pode óea conóidehado capaz de captaa o ãnico, maó uma tentg 
tiva de manteâ juntaó, como uma unidade, aqueiaó caaacteàlóticaó 
Lmpoutanteó pana o paoblema que eótã óendo Lnveótigado". 
b) Foi utilizado o método comparativo de anãlise,quaE 
do se considera como unidades de análise, as unidades orgânicas 
(Diretorias) e, respectivamente,as Sub-Unidades Orgânicas a ni 
vel de Gerência (Gabinete, Assessorias, Auditoria, Gerências 
da Matriz, Gerências Regionais) da CASAN. O método comparativo 
ê o procedimento científico controlado, que permite investigar, 
dentro dos propõsitos desta pesquisa, os pontos comuns e diver 
gentes entre as Diretorias e entre as Gerências da CASAN (FERRA 
RI, 1982). 
3 . 3 . DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 
População, Amostra e Unidade de Anâlise 
Face ã inexistência de trabalhos de pesquisa desta na 
tureza em setores da atividade pública Estadual de Santa Catari 
na, escolheu-se a Companhia Catarinense de Águas e Saneamento 
(CASAN) para a realização desta investigação. 
Com o objetivo de delimitar esta pesquisa, foram defi 
nidos aspectos,tais como o local de aplicação, população alvo, 
amostra e unidades de observação (RÚDIO, 1982).
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A população ã qual ê ida a pesquisa ê composta QI F. H p. KQ 
pelos servidoresz que integram as 21 (vinte e uma) Unidades Orgê
~ nicas a nível de Gerência3 na CASAN, que por sua vez estao agru 
padas em 04 (quatro) Diretorias, conforme se observa nas Tabelas 
l, 2 e 3.
~ Tendo em vista os objetivos desta investigaçao,. cabe 
observar que, embora as Gerências Regionais estejam subordinadas 
hierarquicamente ã Diretoria da Presidência, propositadamente, 
estas serão tratadas independentemente das demais Gerências da 
referida Diretoria, pelas características e peculiaridades que 
~ ~ 4 as cercam, em funçao do tipo de serviço e localizaçao geografi 
cai ' 
~ ~ A populaçao compoe-se, portanto, do número de servido 
res das unidades orgânicas a nível de gerência, existentes na 
estrutura organizacional da CASAN. ~ 
O tipo de amostra empregado foi a estratificada prg 
porcional, considerando cada gerência um estrato. Na seqüência 
foi feita uma amostragem, com retirada sistemática. Em outras 
palavras, determinados os estratos das Diretorias, foram efetua 
das retiradas sistemáticas or erência, ro orcionalmente ao P P
~ 2Nao foram incluídos na amostra os servidores que: a) ocupam 
função de DIRETOR, ASSESSOR DE DIRETOR, Gerente e Chefia de Divi 
são; b) estão lotados diretamente nas Diretorias, Assessorias de 
Diretores e Coordenadorias, bem como nas Filiais Põlo e Filiais 
das Regionais; c) servidores ã disposição de outros õrgãos, ser 
vidores em licença sem vencimento ou contrato suspenso. 
3Convêm ressaltar que serão consideradas Gerências, as Unida 
des orgânicas denominadas: Assessorias (da Diretoria da Presiden 
cia), Regionais, Auditoria e Gabinete, as quais estao na hierar 
quia a nível de Gerência e possuem as características de funcig 
namento desta.
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nümero de servidores componentes das mesmas, desconsiderando-se 
qualquer variãvel de controle. 
Foi utilizado um nível de significância de 5% (cinco 
por cento) ou intervalo de confiança de 95% (noventa e cinco por
~ cento), para a definiçao da amostra. 
Conforme se observa mais claramente nas Tabelas 3 e 
4, a população-alvo totalizou 1502 (um mil, quinhentos e dois) 
servidores, sendo que desses 478 (quatrocentos e setenta e oito) 
referem-se â Matriz e 1024 (um mil e vinte e quatro) às Regig 
nais; a amostragem totalizou 454 (quatrocentos e cinqüenta e 
quatro) servidores, ou seja, em torno de 30% (trinta por cento) 
do total, sendo que 146 (cento e quarenta e seis) representam o 
Plano de Amostras da Matriz e 308 (trezentos e oito) o das Regig 
nais4. 
As unidades observacionais foram os empregados vincu 
lados a cada Gerência. 
4Cabe observar que, na Tabela 3, propositadamente, foi acres 
centado, na distribuição da população alvo, a composição da amos 
tragem, o número de questionários respondidos e o percentual das 
respostas, de forma destacada, os sub-totais das Gerências da Ma triz e Gerências das Regionais, separadamente, embora pertençam 
ã mesma Diretoria (Diretoria da Presidência), tendo em vista as 
peculiaridades e diversificação desses dois grupos distintos,bem 
como pelos objetivos desta pesquisa. Da mesma forma foram desta 
cados separadamente, os somatõrios da Gerência de Contabilidade 
e gerência Financeira e os somatõrios da Gerência Administrativa 
e Gerência de Recursos Humanos, embora pertençam a uma ünica Di 
retoria (Diretoria Administrativa e Financeira)- Nestes 'casos 
sem repercussão, senão para melhor visualização dos dados dos 
dois grupos distintos.
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3.4. DEFINIÇÃO Dos TERMOS E VARIÁVEIS
~ Neste item apresentam-se as definiçoes constitutivas 
dos termos e variáveis utilizados no contexto da pesquisa. 
Segundo KERLINGER (1980, p.46),"de¿¿n¿çõeó conótitutí 
~ ~ _ ~ vaó óao de5¿n¿çoeó de dicáonaâáoó e, na£uaa£mente, óqo uóadaó 
poa todo mundo, ¿nc£uó¿ve peloó cientiótaó". 
, 
Entretanto, este tipo de definição ê necessário para
~ uma melhor compreensao dos conceitos utilizados nos estudos, e§ 
pecialmente para o perfeito entendimento das variáveis usadas na 
formulação de hipõteses e perguntas de pesquisa.
~ As variáveis ou termos envolvidos sao: estilos de
~ liderança (autoritário e democrático); satisfaçao no trabalho 
(fatores motivadores e fatores de higiene), das Diretorias e 
Gerências (da Matriz e Regionais). 
3.4.1. Estilos de Liderança 
Nos estudos sobre o comportamento do líder a maioria 
dos autores se utiliza da expressão "estilo de liderança" para 
predizer alguns tipos de comportamentos habituais nesta função.
~ Em outras palavras, ë agir de maneira semelhante em situaçao 
semelhante.
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HERSEY & BLANCHARD (1977) usam, indiferentemente, as 
palavras "personalidade" e "estilo", o que permite adotar a defi 
niçáo destes autores para conceituar constitutivamente "estilo 
de liderança": 
"A pehóonaládade ou eótáko de £Zden de um 
indivíduo ë o padâão de compoâtamento que 
apneóenta quando paàtLc¿pa da dineção de 
a£¿vÁdadeó de outaoó". (p.104) 
De acordo com os estudos de LIKERT (1975), os estilos 
~ ~ predominantes de administraçao da organizaçao podem ser apresen 
tados num continuum, do sistema l ao sistema 4, a saber: autori 
tário rígido; autoritário benevolente; participativo deliberati 
vo; e participativo grupal, conforme se observa na fundamentação 
teõrica-empírica.
u 
No que se refere a esta pesquisa, adotaremos como de 
finições constitutivas, para os estilos autoritário e democráti 
co, as concepções dos dois extremos dos estudos de LIKERT, ou 
seja, sistema 1 e 4,uma vez que, os sistemas 2 e 3 são estágios 
intermediários entre os dois extremos. Assim sendo, as defini 
ções constitutivas dos estilos autoritário e democrático, com 
base no sistema l e 4, podem ser descritas, resumidamente, da 
seguinte forma: 
3.4.1.1. Autoritãrio 
E um sistema administrativo impositivo e forte, coer 
citivo e altamente arbitrãrio, que controla rigidamente todas as
\
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posições da organização. Consiste em um ambiente onde hã ênfase 
. ~ . 4 ~ em puniçoes e recompensas ocasionais, onde ha pouca comunicaçao, 
comportamento de temor, desconfiança, insatisfação e hostilidade 
por parte dos subordinados. 
3.4.1.2. Democrático 
\. 
É um sistema administrativo interativo por excelên I Qi 
cia, caracterizado pela confiança total entre chefes e subordina 
dos. Todos os integrantes do grupo apõiam e participam dos esfor
~ ços para a realizaçao dos objetivos. 
3.4.2. Satisfação no Trabalho 
"É a omientaçao poó¿I¿va de um ¿nd¿vZduo em neiaçao 
ao pape£ de tnabafiho que no momento eótã ocupando-o, que pode 
óeh heenunciado como um ¿nd¿vZduo goótando de maáó aópecioó de 
tnaöafiho do que oó que deógoóta” (VROOM, 1964, p.99. In: --- 
cHAm>1oN, 1979, p. 191).
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3.4.2.1. Fatores Motivadores 
Fatores Motivadores são as fontes determinantes da 
satisfação no trabalho "que incluem sentimentos de realização, 
crescimento profissional e reconhecimento que uma pessoa pode 
sentir no serviço que oferece desafio e amplitude" (HERSEY & 
BLANCHARD, l977, p.70). 
LOBOS (1980, p. 09) relaciona os Fatores Motivadores 
como: a) realização; b) reconhecimento; c) o trabalho em si, 
d) responsabilidade; e e) progresso. 
3.4.2.2. Fatores de Higiene 
_. ~ 
- Sao aqueles que atuam como agentes de superaçao de 
insatisfação no trabalho, ou seja, políticas e administração da 
empresa, supervisão, salário, relações humanas e condições de 
trabalho. (LOBOS, 1975). “Não se constituem partes intrínsecas 
do trabalho, mas estão relacionados com as condições sob as 
quais um serviço ê realizado" (HERSEY & BLANCHARD, l977, p.70). 
3.4.3. Diretorias 
Compreendem as unidades estruturais da empresa, de
51
~ comando na ãrea de administraçao executiva superior, cuja compe 
tência ë planejar, organizar, comandar, coordenar, deliberar e 
controlar, a nível global, as atividades da Companhia, necessã
~ rias â prestaçao dos serviços-de abastecimento de âgua e coleta 
de esgoto dos municípios vinculados ã CASAN no Estado de Santa 
Catarina. 
3.4.4. Gerências 
Compreendem as unidades estruturais que representam o 
primeiro escalão da hierarquia, subordinadas diretamente às Dire 
~ ~ torias, com atribuiçoes de administraçao executiva na ãrea de 
atividade específica. 
3.4.5. Regionais 
São, igualmente, Gerências. As Regionais diferem das 
Gerências apenas pela descentralização geográfica. Portanto, as 
Regionais são também unidades estruturais que representam o pri 
meiro escalão da hierarquia, subordinadas diretamente ã Direto 
ria, com atribuições de administração executiva na área de ativi 
dade específica, numa região do Estado de Santa Catarina.
52 
3.5. DEFINIÇÃÓ OPERACIQNAL DE VARIÁVEIS 
Para KERLINGER (1980, p.46), "uma deáiniçäo opeuac¿o 
nai a£u¿bu¿ ófgnifiicado a um conóiuucto ou vaniãuei, aópecáfiicag 
do aó atividadeó ou openaçõeó neceóóãuiaó paâa madi-Lo ou manipu 
lã-K0". Desta maneira, serão descritas, operacionalmente, a se 
guir as variáveis a serem medidas e manipuladas nesta pesquisa. 
3.5.1. Estilos de Liderança 
Nesta pesquisa o estilo de liderança (autoritário e 
democrático) foi medido, através do perfil das características 
organizacionais de Likert. Este instrumento, elaborado em forma 
de escala, permite identificar qual o estilo de liderança prepon 
derante nas três unidades de análise: Gerências, Diretorias e 
na CASAN como um todo, conforme questionário (ANEXO l)._ 
3.5.2. Satisfação no Trabalho 
Para fins desta pesquisa foram utilizados os fatores 
motivadores (realização, reconhecimento, trabalho em si, respon 
sabilidade e progresso) e os fatores de higiene (salário, rela
53 
cionamento interpessoal com chefe, relacionamento interpessoal 
~ ~ com colegas, supervisao técnica, políticas e administraçao e con 
dições de trabalho) abordados na teoria de Dois Fatores de 
~ ~ HERZBERG para mensurar a satisfaçao no trabalho. A avaliaçao da 
satisfação no trabalho se deu através de afirmações pertinentes 
aos indicadores (Fatores Motivadores e Fatores de Higiene) 
supracitados, mediante utilizaçao de escala tipo LIKERT (Vide 
Anexo 1). 
3.6. DADOS DA PESQUISA 
Foram considerados como tõpicos principais relativos 
aos dados da pesquisa, os seguintes: 
. tipos de dados; 
. técnicas de coleta; 
. instrumento de pesquisa; 
. tratamento estatístico; e 
. limitações da investigação. 
3.6.1. Tipos de Dados 
Basicamente, os dados utilizados nesta investigação 
são originários de fontes primárias, ou seja, coletados exclusi
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vamente para esta pesquisa, através do questionário aplicado. 
Não havia na CASAN dados secundários que atendessem às informa 
~ ~ çoes necessárias aos propõsitos desta investigaçao. 
3.6.2. Técnicas de Coleta de Dados 
3.6.2.1. Técnica de escala:-escala tipo Likert 
Para verificar a variável estilos de liderança (auto
~ ritário e democrático) e a variável satisfaçao dos empregados no 
trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene) que predomi 
nam nas unidades (Diretorias), nas Sub-Unidades (Gerências) da 
CASAN foi utilizada a técnica de escalonamento, através da esca 
la de coerência interna do tipo LIKERT. 
O método da coerência interna consiste em solicitar 
ao respondente que coloque um sinal ao lado da resposta que mais 
intimamente reflete seus sentimentos em relação ãs afirmações re 
lativas ãs variáveis em estudo.
» 
De acordo com GOODE & HATT (1977, p.347), "o ctedáio 
peio taaõaiho áeito neóte óent¿do deve óen dado a muátoô, maó 
talvez aó mais amp£a¿ e compfietaó apaeâeniaçãeô do mãiodo de 
coeaëncia Lnteana óão aqueiaó de MURPHV|(1938); RUNDQUIST; 
sLfrIo (msó) z Lz:<ERT".5 ~_;.í-.;- 
5Dentre outros estudos desenvolvidos na área de administra- 
ção que aplicaram a escala tipo LIKERT, pode-se citar os estudos 
de SBRAGIA (1983), CUNHA (1985), AMBONI (1986).
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~ As afirmaçoes que caracterizam a variável estilo de 
liderança (autoritário e democrático) foram baseadas no Perfil 
Organizacional de LIKERT, cujas referências encontram-se na fun 
damentaçáo teõrico-empírica deste estudo. 
~ ~ ~ 4 ~ Com relaçao as afirmaçoes da variavel satisfaçao dos 
empregados no trabalho (fatores motivadores e fatores de higig 
ne) tomou-se como base a Teoria de Dois Fatores de ' HERZBERG, 
na forma utilizada pelos estudos de DUNNETTE et alii (1967), re 
ferenciados na fundamentação teõrico-empírica. 
As afirmações utilizadas no instrumento de pesquisa 
av sao em número total de 45 (quarenta e cinco) e expressam,na es 
cala, o ponto de vista ou atitude de concordância ou discordân 
cia do respondente ao assunto que foi pesquisado, distribuídas 
da seguinte forma: « 
a) Estilos de Liderança - 21 afirmações 
. Autoritário - 10 afirmações 
. Democrático - ll afirmações 
b) Satisfação no Trabalho - 24 afirmações 
~ ~ 
. Em relaçao ao cargo - 10 afirmaçoes 
(Fatores Motivadores) 
. Em relaçao ao ambiente - 14 afirmaçoes 
(Fatores de Higiene)
~ Cada uma das afirmações recebeu uma numeraçao corres 
pondente, conforme se observa no questionário aplicado (Vide 
Anexo l).
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Assim sendo, as afirmaçoes da SEGUNDA PARTE do ques 
tionário, de números 1, 2, 6, 7, 9, 12, 13, 16, 17 e 19, expres 
sam características que medem o estilo autoritário de liderança. 
Já as afirmações da SEGUNDA PARTE do questionário, de números 
3, 4, 5, 8, 10, ll, 14, 15, 18, 20 e 2l,expressam característi 
cas que identificam o estilo democrático de liderança. 
Na TERCEIRA PARTE do questionário, as afirmações do
~ Grupo 1, as quais estao numeradas de 1 a 10, expressam caracte 
rísticas que medem a satisfação dos empregados no trabalho, atra 
vês dos fatores motivadores (realização, reconhecimento, traba 
lho em si, responsabilidade e promoção) e as afirmações do Grupo 
2, numeradas de l a 14, expressam características que medem_ o 
grau de satisfação dos empregados no trabalho, através dos fato 
res de higiene (salário, relacionamento interpessoal com a che 
fia, relacionamento interpessoal com os colegas, supervisão tëg 
nica, políticas e administração da Empresa e condiçoes de traba 
lho).
~ A cada afirmaçao os servidores sorteados na amostra 
assinalaram com um "X" o número correspondente aos valores l, 
2, 3, 4 e 5 expressos numa escala de cinco pontos, que, por sua 
vez, oferecia cinco alternativas de scolha, a saber: 
Discordo plenamente (l); 
Discordo (2); 
Indeciso (nem concordo, nem discordo) (3); 
Concordo (4): e 
Concordo plenamente (5).
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Para cada escala apenas uma escolha foi feita pelo 
respondente quando da coleta de dados, conforme indica a técnica 
de escalonamento de LIKERT (Vide Questionário, Anexo 1). 
3.6.2.2. Instrumento de pesquisa 
As informações básicas foram coletadas através de um 
questionário (Anexo 1), o qual foi aplicado para uma amostra de 
454 (quatrocentos e cinqüenta e quatro) servidores da CASAN, con 
forme Tabelas 1, 2, 3_e 4, apresentadas neste capítulo, no item 
3.3. 
Do número total de questionários aplicados retornaram 
395 (trezentos e noventa e cinco) questionários preenchidos, o 
que representa 87% (oitenta e sete por cento) do total da amos 
tra pesquisada, conforme pode ser conferido nas Tabelas 3 e 4. 
O questionário aplicado foi dividido em três partes 
distintas: 
a) PRIMEIRA PARTE - procurou-se coletar dados pes 
soais, para efeito da caracterização dos servido 
res pesquisados, tais como: 
. idade; 
. tempo de serviço; 
. grau de escolaridade; e 
. local de origem.
S8 
ou SEGUNDA PARTE - engloba afirmaçoes sobre os dois 
extremos da variável estilos de liderança (autg
~ ritário e democrático), identifica a opiniao de 
concordância ou discordância dos servidores pes 
quisados sobre as referidas afirmações, mediante
~ utilizaçao da escala tipo LIKERT, conforme demons 
trada no item 3.6.2.1.,e permite, por fim, conhe 
cer qual o estilo de liderança predominante nas 
referidas unidades de análise desta pesquisa. 
TERCEIRA PARTE - concentra afirmações sobre a va 
riável satisfaçao dos empregados no trabalho, as 
quais estão subdivididas em dois grupos (em rela
~ ção ao cargo e em relaçao ao ambiente de trabalho), 
que expressam, por sua vez, os fatores motivadores 
e os fatores de higiene respectivamente. Essas
~ afirmações identificam a opiniao de concordância 
ou discordância dos servidores pesquisados, median 
te a utilização de escala tipo LIKERT, possibili 
tando a identificação do grau de satisfação ou in 
«- satisfaçao dos empregados no trabalho, nas referi 
das unidades de análise desta pesquisa. 
Para efeito de verificação da validade do instrumento 
de pesquisa foi realizado um pré-teste, aplicando-se o questioná 
rio a servidores com diferentes graus de escolaridade e perten 
centes âs diversas unidades estruturais da CASAN. Convém ressal 
tar que os servidores envolvidos no pré-teste do instrumento de 
pesquisa, nao foram selecionados para a amostra definitiva.
59 
O referido prê-teste comprovou a validade do instru 
mento, uma vez que não foram constatadas dúvidas ou restrições 
quanto ao preenchimento, bem como foi possível visualizar, clara 
mente, a identificação das variáveis em estudo, nas unidades de 
análise. 
Apõs realizado o prê-teste os questionários foram en 
caminhados, em lotes para as unidades de análise, juntamente com 
uma carta de explicação sobre os objetivos da pesquisa, anexada 
a cada questionário. Cada lote foi codificado e entregue a um 
servidor responsável, em cada unidade de análise, juntamente com 
~ ~ uma orientação por escrito para aplicaçao dos mesmos e devoluçao. 
A carta anexada a cada questionário foi subscritada 
para cada servidor sorteado na amostra. Na primeira página de 
cada questionário foi registrado o cõdigo da unidade de análise 
ã qual o servidor estava vinculado, para efeito da identificação
~ do lote, quando da devoluçao. 
A receptividade dos servidores â referida “ pesquisa 
foi muito boa e pode ser constatada pelo percentual de responden 
tes, bem como pelas informações fornecidas pelos servidores res
~ ponsáveis pela aplicaçao do questionário, em especial nas unida 
des de análise regionais. 
O retorno dos ültimos lotes dos questionários oco; 
reu no dia 15/01/88.
60 
3.6.3. Técnicas de análise de dados 
As técnicas estatísticas escolhidas para a análise 
dos dados foram:
~ 
a) tabelas de distribuiçao de freqüência; 
b) medidas de tendência central (média); 
c) gráficos do tipo perfil e de colunas. 
A organização e análise estatística dos dados foram 
realizadas mediante programação em computador, a cargo de analiâ 
tas de ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO/DIVISÃO DE PROCESSAMENTO DE 
DADOS (APL/DIOM) da CASAN. 
O programa utilizado para o cálculo da média pondera 
da simples e das Tabelas de distribuição de freqüência, denomi 
na-se Dbase III PLUS. 
3.6.4. Limitações da pesquisa 
3.6.4.1. Limitações estatísticas 
Dos 454 (quatrocentos e cinqüenta e quatro) servido 
res sorteados na amostra, obtiveram-se 395 (trezentos e noventa 
e cinco) questionários preenchidos, representando 87% (oitenta 
e sete por cento), conforme Tabelas apresentadas no item 3.3.. O
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percentual mais baixo de retorno ocorreu na Gerência de Projetos, 
representada por 60% (sessenta por cento). Jã o menor percentual 
de retorno observado pela Diretoria foi de 73% (setenta e três 
por cento) referente â Diretoria de Expansão.
~ Como a populaçao pesquisada diz respeito a uma amos 
tra, cabe observar que a análise e inferências sobre os dados cg
~ letados correspondem a 87% (oitenta e sete por cento), e nao ao 
seu total 100% (cem por cento).
~ 3.6.4.2. Limitaçoes quanto ãs técnicas 
As restrições e limitações possíveis quanto âs têcni 
cas utilizadas, podem ser citadas como: 
a) a necessidade de uma análise estatística mais cri 
teriosa sobre a estrutura do instrumento de pesqui 
sa; 
b) a possibilidade de influência de outros fatores 
não considerados nesta investigação; 
c) a possibilidade dos servidores pesquisados não tg 
rem manifestado opiniões que realmente possuem em 
relação ãs variáveis (estilos de liderança e satis 
fação no trabalho).
\
, 
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a falta de dados secundârios (estruturais) consi§ 
tentes para uma análise mais profunda sobre os 
resultados da pesquisa, em especial no que se refg 
re ã variável estilo de liderança, uma vez que os 
dados primários obtidos referem-se, simplesmente, 
ã percepção dos respondentes.
Lt. APREsENTAçÃo E ANÁL1sE nos REsuLTAnos
~ Este capítulo reporta a descriçao e análise dos resul 
tados encontrados nesta pesquisa concernentes ãs 03 (três) uni 
dades de anãlise: CASAN como um todo, Diretorias e Gerências da 
CA SAN . 
A primeira parte do capítulo descreve três tõpicos: 
a) os resultados obtidos na unidade de análise CASAN como um tg 
do, através da caracterização dos servidores pesquisados em rela 
~ ._ . ¡ , ÇaO aS VaI`laV€1S2 
- idade; . 
- tempo de serviço; 
- escolaridade; e 
- origem (procedência); 
b) os perfis dos servidores pesquisados na CASAN, segundo as va 
riãveis: 
- estilos de liderança; e 
- satisfação no trabalho; 
c) as considerações sobre as tendências das médias das respostas 
correspondentes ãs variáveis em estudo: o estilo de liderança 
predominante na CASAN, e a definição do tipo de .relacionamento 
entre as variáveis: estilos de liderança e satisfaçao no traba 
lho.
~ A segunda parte deste capítulo refere-se ã descriçao 
e análise comparativa das Diretorias. Compõe-se da caracteriza
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ou _, ` . - çao dos respondentes por Diretoria, em relaçao as variaveis: ida 
de, tempo de serviço, escolaridade e origem (procedência) e, 
ainda, da análise do perfil dos servidores pesquisados por Dire 
toria, segundo as variaveis estilos de liderança (autoritário e 
democrático) e a satisfaçao no trabalho (fatores motivadores e 
fatores de higiene), bem como o relacionamento entre essas variã 
veis.
~ A terceira parte refere-se ã descriçao e análise com 
parativa dos resultados obtidos nas gerências. Trata-se da carac 
terizaçáo das Gerências envolvendo os dados básicos referentes ã
~ populaçao, amostragem e nümero de servidores analisados, bem cg 
mo a caracterização dos servidores pesquisados, segundo a categg 
ria escolaridade, pela importância desses dados para a identifi 
cação dos respondentes em cada uma das Gerências. Por fim, aprg 
senta-se o perfil dos servidores pesquisados por Gerência, segun 
do os estilos de liderança (autoritário e democrático) e a satis 
fação no trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene), 
bem como observa-se o relacionamento entre as duas variáveis des 
te estudo. 
4.1. UNIDADE DE ANÁLISE: CASAN COMO UM 'robo 
4.1.1. Caracterização dos servidores pesquisados da 
CASAN 
Este item refere=se-aos dados básicos dos servidores
pesquisados, concernentes â PRIMEIRA PARTE do questionário apl_ 
cado (Vide Anexo 1). As variáveis de controle analisadas foram 
idade, tempo de serviço, escolaridade e origem (procedência) 
4.1.1.1. Idade 
A Tabela 5 mostra a distribuiçao de freqüência das 
idades dos servidores pesquisados. 
TABELA 5 - Distribuiçao de Freqüência dos Servidores da CASAN na 
Categoria Idade 
CLASSE DE 
IDADE 
FREQUÊNCIA FREQUENCIA 
ABSOLUTA RELATIVA 
18 - 
23 - 
28 - 
33 - 
38 - 
43' - 
48 - 
53 - 
58 - 
63 - 
23 
28 
33 
38 
43 
48 
53 
58 
63 
68 
22 
81 
100 
66 
42 
20 
26 
5.70 
20.98 
25.91 
17.10 
10.88 
5.18 
6.74 
17 4.40 
8 2.07 
4 1.04 
386(*) 100.00 
FONTE: Questionários respondidos. 
(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes, 
09 (nove) deixaram de responder a questão. 
(%)
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A amostra dos servidores pesquisados, conforme Tabela
~ 5, demonstra ser jovem, uma vez que a maior concentraçao de ser 
vidores da CASAN está na faixa de 23 (vinte e três) a 43 (quaren 
ta e três) anos, correspondendo a 289 (duzentos e oitenta e U2 
ve) servidores, o que representa do total 74.87% (setenta e qua 
tro ponto oitenta e sete por cento). Este resultado fica mais 
evidente, quando se observa a maior freqüência relativa (25,91%) 
na faixa etária dos 28 (vinte e oito) aos 33 (trinta e ' três) 
ã.I`1OS . 
4.1.1.2. Tempo de serviço
~ A Tabela 6 mostra a distribuiçao de freqüência corres 
pondente ao tempo de serviço dos servidores pesquisados. 
TABELA 6 - Distribuição de Freqüência dos servidores pesquisados 
da CASAN na Categoria Tempo de Serviço. 
CLASSE DE TEMPO 
DE sERvIço_ 
FREQUENCIA 
ABSOLUTA 
FREQUENCIA 
RELATIVA (%)
5 
10 
15 
20 
25
o
5 
1o 
15 
2o 
- 25 - 3o: ~ 
116 
154 
80 
19 
15
7 
29.67 
39.39 
20.46 
4.86 
3.84 
1.79 
~~ T OÍT A L* * ' ' 391(*) 100.00 
FONTE: Questionários respondidos 
(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes, 
04 (quatro) deixaram de responder a questao.
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Conforme se observa na Tabela 6, 89.52% (oitenta e ng 
ve ponto cinqüenta e dois por cento) dos servidores pesquisados
~ estao na faixa de 0 (zero) a 15 (quinze) anos de serviços presta 
dos ã CASAN. Deste total, 69.06% (sessenta e nove ponto zero 
seis por cento) têm de 0 (zero) a 10 (dez) anos de atividade na 
empresa, e destes, 29.67% (vinte e nove ponto sessenta e- sete 
por cento) têm de 0 (zero) a 5 (cinco) anos de atividade na em 
presa. 
_ Apenas 5.63% (cinco ponto sessenta e três por cento) 
dos servidores pesquisados estão na faixa de 20 (vinte) a 30 
(trinta) anos de serviço e que remontam ao tempo do antigo Depar 
tamento Autônomo de Engenharia Sanitária (DAES), criado em 1963, 
pelo Governo Celso Ramos (RAMOS, 1983). Estas evidências são 
explicãveis, pelo fato da Companhia Catarinense de Águas e Sanea 
mento S.A. - CASAN ter sido constituída somente em 02 de julho 
de 1971, com o advento do Plano Nacional de Saneamento - PLANASA, 
que alterou, completamente, o panorama das empresas de Saneamen 
to do país, face aos objetivos pregados relativos ao cumprimento 
de uma ostensiva programação de expansão, nos anos subseqüentes, 
para o atingimento de objetivos e metas nacionais, em termos de 
saneamento básico até o ano de 1990. 
Segundo RAMOS (1983) "anteó do`advenIo do PLANASA, em 
1971, axiótiam em Santa Cazaaána apenas c¿nqüenIa e iaëó 4¿ói¿ 
maó de abaóiecimento da ãgua 2 apenaó doió óióxemaó de coíeia e 
taatamanto de eógotoó óan¿iãn¿oó (...)". Em 1988, a CASAN conta 
com 194 (cento e noventa e quatro) sistemas de abastecimento de 
água e 09 (nove) sistemas de coleta e tratamento de esgotos sa 
nitãrios.
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O relato histõrico apresentado denota a expansao ope 
racional ocorrida na Companhia, a partir da sua constituição em 
1971, evidenciado, também, pela alta freqüência relativa de ser 
vidores pesquisados, na faixa de tempo de serviços prestados â 
CASAN de 0 (zero) a 15 (quinze) anos. 
4.1.1.3. Escolaridade 
A Tabela 7 mostra a distribuição de freqüência dos 
servidores pesquisados, correspondente ao grau de escolaridade. 
TABELA 7 - Distribuição de Freqüência dos Servidores Pesquisados 
na CASAN na Categoria Escolaridade. 
CLASSE DE FREQUENCIA FREQUENCIA 
ESCOLARIDADE (**) ABsoLU'1¬A RELATIVA (%) 
l 101 25.70 
2 66 16.79 
3 155 39.44 
4 Sl 12.98 
5 20 5.09 
6 0 0 
7 0 0 
T O T A L 
7 
393(*) 100.00 
FONTE: Questionários respondidos. « 
(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes, 
02 (dois) deixaram de responder a questao. 
(**) Os cõdigos das classes de escolaridade listadas rg 
presentam:
_ 
l. 19 Grau Incompleto; 2. 19 Grau Completo; 
3. 29 Grau Completo; 4. Superior Completo; 
Especialização; 6. Mestrado; 
Doutorado. _ `lU1 u
0
UH
_ 
_
_ 
_ 
_
_ 
_ 
_ 
_ 
_
_ 
_ 
_
_ 
_
_ 
O
O 
O 
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O 
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O 
O
O 
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Observa-se no Grãfico l, que 155 (cento e cinqüenta 
e cinco) servidores pesquisados possuem o 29 (segundo) grau com 
pleto, o que representa 39.44% (trinta e nove ponto quarenta e 
quatro por cento) da amostra. Em segundo lugar foi registrado 
que 101 (cento e um) servidores pesquisados possuem o 19 (primei 
ro) grau incompleto, o que representa 25.70% (vinte e cinco pon 
to setenta por cento). 
.Apenas 51 (cinqüenta e um) servidores pesquisados 
possuem curso superior completo, o que representa 12.98% (doze 
ponto noventa e oito por cento). Isto demonstra o baixo grau de 
escolaridade, refletido tanto na freqüência relativa correspon 
dente aos níveis de escolaridade superior, quanto nos percen 
tuais encontrados a nível médio e primário. 
Cabe salientar que a alta freqüência nos níveis l e 
2, primeiro grau incompleto e completo,respectivamente, reflete 
o fato de termos, na ãrea operacional da Companhia, o maior con
\ tingente de servidores e, em especial, o operariado. 
4.l.l.4. Origem
~ A Tabela 8 mostra a distribuiçao de freqüência corres 
pondente ã origem dos respondentes, ou seja, a procedência.
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TABELA 8 - Distribuição de Freqüência dos Servidores Pesquisados 
na CÀSAN na Categoria Origem (Procedência). 
PROCEDÊNCIA FREQUENCIA FREQUENCIA 
(ORIGEM) (**) ABSQLUTA RELATIVA (%) 
l 349 90.18 
2 37 9.56 
'3 l 0.26 
T o T A L 387(*) 100.00 
FONTE: Questionários respondidos. 
(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes, 
0§ (oito) servidores deixaram de responder a que§ 
tao relativa â origem (procedência). 
(**) Os cõdigos utilizados para identificar a origem dos 
servidores, conforme listado, correspondem: 
1. Santa Catarina; 
2. Outros Estados; e 
3. Outros Países. 
Conforme já era de se esperar, o maior contingente de 
servidores respondentes pertencem ao prõprio Estado de Santa Ca 
tarina, o que reflete o percentual de 90.18% (noventa ponto de 
zoito por cento). Na Tabela 8 observa-se que, dos servidores pes 
quisados, 9.56 (nove ponto cinqüenta e seis por cento) são origi 
nários de outros Estados da Federação e 0.26% (zero ponto vinte 
e seis por Cento) sao estrangeiros. 
4.1.2. Perfil dos servidores pesquisados na CASAR, sg 
gundo as variáveis: estilos de liderança e sa 
tisfação no trabalho. 
-Trata-se, neste item, da apresentação e da análise
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dos dados que envolveram a SEGUNDA PARTE e TERCEIRA PARTE do 
questionário aplicado (Anexo l), nas quais contêm as afirmações 
e escalas que mensuram os estilos da liderança e a satisfação no 
trabalho que predominam na CASAN como um todo. 
Os Gráficos 2 e 3, apresentados no Anexo 2, indicam 
as tendências da média para as respostas dadas (pontos da escala 
assinalados no questionário), em cada uma das 45 (quarenta e cin 
co) afirmações formuladas em relação ãs variáveis (estilos de li 
derança e satisfação no trabalho) em estudo. Constam do Gráfico 
2 21 (vinte e uma) afirmações, das quais as 10 (dez) primeiras 
referem-se ã caracterização do estilo de liderança autoritário, 
seguidas de ll (onze) afirmações relativas ã caracterização do 
estilo de liderança democrático. No Gráfico 3 constam 24 (vinte 
e quatro) afirmações, das quais as 10 (dez) primeiras referem-se 
â caracterização dos fatores motivadores (realização, reconheci 
mento, trabalho em si, responsabilidade e progresso), seguidas 
de 14 (quatorze) afirmações relativas ã caracterização dos fato 
res de higiene (salário, relacionamento interpessoal com o che 
fe, relacionamento interpessoal com os colegas, supervisão tëcni
~ 
ca, políticas e administração da empresa e condiçoes de traba 
lho). 
A análise das afirmações correspondentes às variáveis 
em estudo ocorreu através da verificação das áreas onde estão in 
seridas: discordância e concordância. A localização dos pontos 
médios situados na área de discordância, do ponto l (um) ao pon 
to 2 (dois) da escala, indicam uma discordância em relação ã 
afirmação, de alta para média. Do ponto 2 (dois) Q ao ponto
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3 (três), uma discordância de média para baixa. Na área de con 
cordância, as afirmaçoes cujos pontos médios situam-se do ponto 
3 (três) ao ponto 4 (quatro) da escala indicam uma concordância 
de baixa para média. Do ponto 4 (quatro) ao ponto 5 (cinco), uma 
concordância de média para alta. Assim sendo, a área de discor 
dância representa uma desfavorabilidade em relaçao a afirmaçao, 
enquanto que a concordância representa uma favorabilidade (AMBQ 
NI, 1986). 
Conforme se observa no Gráfico 2 (Anexo 2) na percep 
ção dos servidores pesquisados o estilo de liderança que predomi 
na na CASAN como um todo, tende para o estilo democrático, uma 
vez que todas as afirmações têm suas médias situadas na área de 
concordância. 
As afirmações que mais caracterizam a liderança 
A 
na 
J ._ '."‹ z . - 6 CASAN, como democratica sao da mais alta para a mais ba1xa( ): 
(12). trata os subordinados como seres humanos;
~ (21). procura manter uma situaçao de bem-estar entre 
os subordinados no ambiente;
~ 
(13). dá liberdade aos subordinados nas discussoes so 
bre o trabalho;
~ 
(20). dá aos subordinados todas as informaçoes e res 
ponde as perguntas com boa vontade; 
(19). tem cooperação voluntária de todos no trabalho 
de equipe. 
(6)Referem-se âs afirmações de números 12, 21, 13, 20 e 12 
do Gráfico 2 (Anexo 2) dispostas na ordem da tendência das me 
dias obtidas, ou seja, da media mais alta para a mais baixa.
I
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As afirmaçoes referentes ao estilo de liderança auto 
ritário apresentam todas as médias de respostas inseridas na 
área de discordância, partindo do ponto médio para baixo, o que
~ representa uma clara discordância sobre a percepçao de um estilo 
autoritário predominante na CASAN. 
As afirmações abaixo são as que mais se aproximaram
~ do ponto de indecisao sobre uma discordância quanto ao estilo de 
liderança autoritário na CASAN, da mais prõxima para a menos fg 
ram(7): 
(1). emite ordens, comunicados sem comentários; 
(2). impõe sua vontade pela sua autoridade;
~ 
(6). dá poucas informaçoes aos subordinados; 
(7). fica distante do trabalho de equipe; e 
(8). ignora problemas que afligem os seus subordina 
dos. 
As médias gerais atingidas nas questoes 01, O2, 06, 
07 e 08 do Gráfico 2 (Anexo 2), relativas ao estilo de liderança 
~ ~ ' autoritário, pressupoem percepçoes de servidores pesquisados vol 
tadas para aspectos concernentes ao estilo autoritário, no que 
se refere â natureza do processo decisório, do sistema de metas 
e diretrizes, bem como sobre ã natureza do processo de comunica 
ção da Companhia (LIKERT, 1975). Tais médias gerais, embora re 
presentem percepções de servidores pesquisados nâo contribuem, 
.l_______-___--_
~ (7›Referem-se âs afirmaçoes de números 01, 02, 06, 07 e 08 
do Gráfico 2 (Anexo 2) dispostas na ordem da tendência das mé 
dias obtidas, da média mais alta para a mais baixa.
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significativamente, para a caracterização de um estilo autoritê
~ rio predominante, uma vez que estao concentrada na área de dis 
cordância de mêdia para baixa. 
Em termos de tendência, constata-se que houve tanto 
uma discordância, de mêdia para baixa em relação ãs afirmações 
sobre o estilo autoritário quanto uma concordância, de baixa pa 
ra mëdia, em relação ãs afirmações sobre o estilo de liderança 
democrático, quando se considera a CASAN como um todo, como 
unidade de análise. Isso confirma a predominância da percepçao 
do estilo democrático. 
Segundo FARIA (1982, p.95), a liderança democrática 
"(...) aeóuita do conóenóo doó companheiaoó que, depoió de ava 
iiaaem a potencialidade doó membaoó do gaupo paaa enfineniaa o 
paincipai paobiema que mantem oó eiemenioó paaiicipanieó unidoó, 
eiege o óeu condatoa e paóóa a apoia-to com a ueadadeiaa eópeaafi 
ça de um áutuao meihoa". 
LIKERT (1975, p.65) reforça os achados da pesquisa 
quando afirma que "(...) a peacepçäo do óuboadinado quanto ã ói 
iuaçäo, maiô do que a peacepção do óupeaioa, deieamina óe o ae 
' “H iacionamenio eóia óendo de apoio ou nao , como demonstrado no 
Gráfico 2 (Anexo 2). 
O Gráfico 3 (Anexo 2), o qual representa o perfil dos 
servidores pesquisados segundo a satisfação no trabalho (fatores 
motivadores e fatores de higiene), revela através da percepção 
dos respondentes, que tanto os fatores motivadores quanto os fa 
tores de higiene contribuem na CASAN tanto para a satisfação no 
trabalho como para a insatisfação.
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Assim, alguns fatores motivadores, tal como no caso 
desta pesquisa, o fator progresso (oportunidade de promoçao fun 
cional, treinamento e aperfeiçoamento) apresentaram uma média ge 
ral de respostas, situada na área de discordância, de média para 
baixo, caracterizando uma insatisfaçao na CASAN, relacionada a 
esses sub-fatores motivadores. Já os demais fatores motivadores 
como pode ser visualizado no Gráfico 3 (Anexo 2) apresentam suas 
médias gerais de respostas na área de concordância. Assim temos: 
ou 
. Os fatores motivadores, realizaçao, responsabilida 
de, trabalho em si e reconhecimento, refletem atitu 
des favoráveis dos respondentes, conforme a tendén 
cia das médias obtidas nas afirmações de números 
Ol e 02, 03 e 04, 05 e 06, 07 e 08 respectivamente 
' aos fatores mencionados do Gráfico 3. Desses fato 
res motivadores, apenas o fator reconhecimento teve 
a tendência das médias obtidas para ambas as afirma
~ çoes (07 e O8 do Gráfico 3, Anexo 2), centradas, 
exclusivamente, na área de concordância de baixa pa 
ra média. Os demais tiveram pontos médios de respos 
tas, tanto na área de concordância de média para 
alta, como de baixa para média, o que não prejudica 
para a interpretação de uma atitude favorável dos 
respondentes, com relação a esses fatores. 
Por outro lado, na percepção dos respondentes, certos 
fatores de higiene (relações interpessoal com a chefia, rela 
ções interpessoais com os colegas, supervisão técnica e condi 
ções de trabalho: local propriamente dito e segurança) não con
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tribuem para a insatisfaçao, uma vez que as mëdias gerais de 
respostas encontram-se na área de concordância, ou seja:
~ 
. o fator de higiene, relaçao interpessoal com os cg 
legas, reflete atitudes favoráveis dos respondentes, 
de médias para alta, conforme a tendência das mš
~ dias obtidas nas afirmaçoes de número 15 e 16 do 
Gráfico 3 (Anexo 2); 
. já os fatores de higiene, relação interpessoal com 
~ f ~ a chefia, supervisao tecnica e condiçoes de traba 
lho (local de trabalho propriamente dito e condi
~ çoes de segurança no trabalho), refletem atitudes 
favoráveis dos respondentes, de baixa para média, 
conforme a tendência das médias obtidas nas afirma
~ çoes de números 13 e 14, 17 e 18, 22 e 23, respeç 
tivamente aos fatores mencionados, constantes do 
Gráfico 3 (Anexo 2). 
Os demais fatores de higiene (salário, políticas e 
~ ~ ~ administração da empresa, condiçoes de trabalho: condiçoes am 
bientais tais como iluminação, ventilação, temperatura, etc... ; 
e estabilidade profissional)8 apresentam suas mêdias gerais de 
respostas, na área de discordância, o que significa dizer que, 
esses fatores, na percepção dos respondentes, contribuem para a 
insatisfação, ou seja: 
(8›Para uma melhor compreensão dos resultados do Gráfico 3, o 
fator de higiene, condições de trabalho, foi desdobrado em sub 
fatores, conforme afirmações constantes no questionário (Anexo Ê.
- 78 
. os fatores de higiene, políticas e administração da 
empresa e condições de trabalho (ambiente: ilumina 
çao, ventilaçao, temperatura, etc...; e estabilida 
de profissional) refletem atitudes desfavoráveis 
dos respondentes, de média para baixa, conforme a
~ tendéncia das médias obtidas nas afirmaçoes de nüme 
ros 19 e 20, 21 e 24, respectivamente aos fatores 
mencionados, conforme Gráfico 3 (Anexo 2);
~ 
. já com relaçao ao fator de higiene salário, a ten
~ dência das médias obtidas nas afirmaçoes de números 
ll e 12 do Gráfico 3 (Anexo 2), refletem atitudes, 
por parte dos respondentes mais desfavoráveis ainda, 
visto que os pontos médios de respostas estao een 
trados na área de discordância, de média para baixa 
e de baixa para alta, respectivamente. 
De modo geral, pode-se dizer que os resultados do Grá
~ fico 3 (Anexo 2), sao inconsistentes com a Teoria de Dois Fato 
res de HERZBERG. Isto porque HERZBERG em seus estudos concluiu 
que fatores motivadores conduzem a satisfação positiva no cargo 
mas não geram a insatisfação e que a satisfação dos fatores de 
~ ~ higiene pode impedir a insatisfação, mas nao pode contribuir pa 
ra‹a satisfação positiva.
_ 
Por outro lado, os resultados encontrados no Gráfico 
3 (Anexo 2), a respeito da teoria de dois fatores de HERZBERG 
corroboram os achados da investigação realizada por DUNNETTE 
et alii (1967), que verificou que, tanto fatores motivadores,bem 
como fatores de higiene podem caracterizar situações quer satis
79 
fatõrias, quer insatisfatõrias. Exemplificando, as afirmações de 
números 09 e 10 do Gráfico 3 (Anexo 2), relativas ao fator moti 
vador progresso (oportunidade de promoção funcional, treinamento 
e aperfeiçoamento), com as médias situadas na área de discordân 
cia, caracterizam que esse fator motivador está conduzindo ã 
insatisfação no trabalho. Já as afirmações de número 07 e 08 do 
Gráfico 3 (Anexo 2), relativas ao fator motivador reconhecimento, 
embora tenham apresentado médias de respostas na área de concor 
dância, estão muito próximas da área de indecisão. 
~ ~ As observaçoes aqui descritas, com base na percepçao 
dos respondentes, relativas a fatores motivadores e de higiene,
~ ficam ainda mais fortalecidas, mediante a confrontaçao desses re 
sultados com dados estruturais existentes na CASAN. Assim sendo, 
os resultados encontrados no Gráfico 3 (Anexo 2) podem ser justi 
ficados pelos seguintes motivos: 
19) Políticas de cargos e salários da CASAN - o histê 
rico sobre as políticas de cargos e salários da 
CASAN demonstra a fragilidade das açoes nessa 
área, uma vez que: 
- Em 02/07/81 foi implantado na CASAN um Plano de 
Cargos e Salários, o qual está, ainda, em vigên 
cia, porêm, sem funcionamento sistemático. Na 
ocasião da implantação, apenas 70% (setenta por 
cento) dos servidores tiveram, no novo plano, 
repercussão financeira no salário; 
- desta forma, no decorrer dos últimos anos,regi§ 
traram-se apenas as seguintes ações, na área de 
caros e salários, oonforne se visualiza no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Politica de Cargos e Salários: Histõrico das Ações.
l 
PERÍODO AÇÕES 
JULHO/81 ~ Implantaçao de um Plano de Cargos e Salá 
rios; 
'ABRIL/82 ~ Avaliaçao de Desempenho (Interstício de 
1980-1982) com promoção; 
DEZEMBRO/82 Avaliação de Desempenho (interstício de 
julho a dezembro/82) sem impacto financei 
ro; 
JULHO/83 ~ Avaliaçao de Desempenho (Interstício de 
janeiro a junho/83) para efeito de promo 
ção, porém nao aprovada pela Companhia; 
SETEMBRO/š4 Correção da Curva Salarial - foi concedida 
l (uma) letra da escala salarial para cada 
servidor de nível médio e corrigidos os 
cargos de nível superior pelo índice de de 
fasagem salarial; _ 
JULHO/85 ~ Promoçao Geral - foram liberados recursos 
para melhorias salariais, correspondente a 
8% (oito por cento) do valor da folha de 
pagamento, os quais foram distribuídos en tre os servidores de cada área, com base 
nos critérios de cada Gerência, independen 
temente, sendo que cada servidor recebeu 
de 01 (uma) a 03 (três) letras da escala, 
no máximo- 
JULHO/85 a 
DEZEMBRO/87
I 
Apenas os aumentos previstos na legislação 
e conquistados por ocasião dos Dissíduos 
Coletivos foram concedidos aos servidores 
da CASAN; 
JANEIRO/88 Foi aprovada nova Escala Salarial, com um 
intervalo regular de 6% (seis por cento) a 
cada referência, o que representou um ga nho real, porém ainda insatisfatõrio face 
ás expectativas dos servidores. 
FONTE: Dados coletados na Divisão de Cargos e Salários (DICS) 
da CASAN
Ç) 
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- Em síntese, pode-se dizer que os achados da 
pesquisa corroboram, em parte, o seguinte comen 
tãrio: 
. O histõrico apresentado demonstra que, até o 
presente momento, a CASAN nao tem definida a 
sua política de cargos e salários e de pro 
gresso funcional, o que está influindo para a 
insatisfação dos empregados no trabalho. 
Relaçoes Sindicais em 1987 - Alguns aspectos his 
tõricos ocorridos no exercício administrativo de 
1987 também confirmam a existência de fatores que 
~ ' geram a insatisfaçao no trabalho na CASAN, rela 
cionados ãs políticas e administração da empresa,
~ â definiçao de uma política de cargos e salários
~ e de progresso funcional, bem como às condiçoes 
de estabilidade profissional, como indica o Qua 
dro 2.
I
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QUADRO 2 - Relações Sindicais - Histórico/1987. 
PERÍODO AçõEs 
JANEIRO/87 e . 
FEVEREIRO/87 
Grande expectativa por parte dos servido 
res, tendo em vista as mudanças governa 
mentais e na direção da Companhia, pre 
vistas para Março/87. 
MARÇÕ/sv . Posse da nova Diretoria da Companhia. 
ABRIL/87 e 
MAIO/87 ' Posse do novo Corpo Gerencial. 
MAIO/87 . 
(de 12 a 21/05)
~ Dissídio 87/88 (Relaçoes Sindicais ten 
sas).
_ 
Greve de 10 (dez) dias dos servidores da 
Companhia. Reivindicações principais: 
Cláusulas econômicas e garantia de empre 
go e implantação de novo Plano de Cargos 
e Salários. 
JUNHÓ/JuLHo/sv . Mais de 200 (duzentos) processos de equi 
paração salarial em tramitação. 
Situação econômico-financeira da Compa 
nhia instável e difícil, impossibilitan 
do a implantação de uma Política de Car 
gos e Salários. 
AGOSTO/87 . Diretoria demitiu 13 (treze) servidores. 
Clima organizacional instavel. 
DEZEMBRO/87 P . 
(de 08 a 12/12) .
~ Relaçoes sindicais tensas. 
Greve de 09 (nove) dias dos servidoresda 
Companhia. Reivindicação: Adiantamento 
salarial de 25% (vinte e cinco por .cen 
to). 
Justiça concedeu adiantamento de 25% 
(vinte e cinco por cento) retroativo a 
novembro/87. 
CASAN recorreu ao Tribunal Superior de 
Trabalho. 
FONTE: Dados coletados na Gerência de Recursos 
Humanos da CASAN. _
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O histõrico das relações sindicais em 1987 aprg 
sentado também demonstra que, os achados desta 
pesquisa corroboram, em parte, que o fator motiva 
dor progresso (promoção funcional) e os fatores 
de higiene salário, políticas e administração da
~ Companhia e condiçoes de trabalho Ç (estabilidade 
profissional) contribuem para a insatisfação no 
trabalho na CASAN. 
~ ~ Cabe salientar, a título de ilustraçao, as açoes 
desencadeadas pela CASAN, a partir de Janeiro de 
1988. O Quadro 3 mostra as ações referentes a 
Cargos e Salãrios previstas para o início de 
1988.
1988. f
. 
QUADRO 3 - Política de Cargos e Salãrios - Janeiro a Maio 
AÇÕES PERIODO
~ Aprovaçao da Nova Escala Salarial 
com intervalo de 6% (seis por cen 
to) a cada referência 
~ ~ Correçao das disfunçoes de cargos 
e salários - etapa I - servidores 
da atividade fim. 
Beneficiados: 956 (novecentos e 
cinqüenta e seis) servidores. 
JANEIRO/88 
Correção das Disfunções de Cargos 
e Salários - Etapa II - servido 
res das atividades meio e apoio. 
Beneficiados: 675 (seiscentos e 
setenta e cinco) servidores. 
FEvERE1Ro/as 
Reajuste Salarial de 40%(quarenta 
por cento) de antecipação. MARço/se 
~ ~ Correçao das disfunçoes de cargos 
e salãrios. " 
Beneficiados: Técnicos de Nível 
Superior. 
MARÇO/88 
Dissídio Coletivo: 1988/89. MAIO/88
9) 
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Investimento em Treinamento no ano de 1987 - O fa 
tor motivador progresso apresenta seu ponto mêdio 
de resposta situado na ãrea de discordância le, 
pode ser explicado pelo baixo investimento de 
treinamento e aperfeiçoamento. O Grãficoláég), a 
seguir, apresenta um comparativo entre a arrecada 
ção da CASAN versus o investimento em treinamento 
em 1987, no qual se pode observar que, nesse ano, 
foi gasto apenas 0.21% (zero ponto vinte e um por 
cento) do valor da arrecadaçao para programas de 
treinamento e aperfeiçoamento. 
9 O Grãfico]:Afoi elaborado e fornecido pela Divisão de Rg 
crutamento, Seleção e Treinamento - DIRST da CASAN.
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GRÃFIC0lk4v-Comparativo entre Arrecadação versus Investimento em 
Treinamento na CASAN em 1987. 
Valor (OTN) 
` 3.ooo.ooo,__ 
2.894.466,57 - 
2.ooo.ooo,_: 
1.ooo.ooo,_: 
5oo.ooo,_: 
2-322,27 
0 ARRECADAÇÃQ 11×1vEsT1MEN1os 
1987 TREINAMENTOS 
1987
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Comparando-se os Gráficos 2 e 3 do Anexo 2, obser 
va-se, de forma descritiva, que a variável independente 'estilo 
de liderança apresenta um padrao de relacionamento positivo ou 
negativo. Ou seja, a predominância de um estilo democrático na 
CASAN como um todo, propicia relacionamento positivo e negativo 
para com as afirmaçoes correspondentes a satisfaçao no trabalho. 
O estilo de liderança democrático encontra-se relacionado de 
forma positiva com as afirmações correspondentes ä satisfação no 
trabalho, que apresentam suas médias de respostas situadas na 
área de concordância, de baixa para média e de média para alta, 
das quais algumas estao diretamente relacionadas com a concordân 
cia da existência de um estilo de liderança democrático. 
Por outro lado, o estilo de liderança democrático en 
contra-se relacionado de forma negativa com as afirmações perti 
nentes ã satisfação no trabalho, que apresentam suas médias de 
respostas localizadas na área de discordância, de baixa para mé 
dia e de média para alta. A relação negativa entre liderança de
~ 
mocrática e satisfação no trabalho fica mais evidenciada nos 
aspectos relacionados a oportunidade de progresso (promoção fun 
cional, treinamento e aperfeiçoamento) ao salário, as políticas 
e administração da empresa, bem como as condições de trabalho 
(ambiente: ventilação, iluminação, temperatura, etc... e estabi 
lidade profissional). 
Estas constatações demonstram que nem sempre o estilo 
de liderança democrático predominante na CASAN como um todo, cg 
mo é o caso, conduz ã alta satisfação dos empregados. 
As evidências aqui se confundem, como colocalELLU384L
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pela possibilidade de que os prõprios trabalhadores possam con
~ tribuir para sua maior satisfaçao e produtividade, atravês de 
suas prõprias atitudes e comportamento, independentemente do lí 
der. Isto porque, como aborda CHAMPION (1979), de um lado, as 
evidências que mostram que o líder democrático conduz ã maior 
satisfaçao sao inconclusivas, inconsistentes e muitas vezes con 
traditõrias. Já, de outro lado, um aspecto adicional, ê que a 
liderança e todas as funções administrativas, aparentemente, são 
afetadas, de maneira vital, por uma sêrie de outras variáveis, 
tais como estrutura, tecnologia, ambiente, complexidade, entre 
outras, que condicionam de certa forma o comportamento do líder. 
Ou, como aborda HERSEY & BLANCHARD (1976), porque a liderança ê 
uma função do líder, dos seguidores e das variáveis da situação. 
Em síntese, outros fatores,»alëm do comportamento do 
supervisor, têm que ser considerados como possíveis variáveis 
intervenientes que afetaram os resultados desta investigação-Por 
exemplo, generalizações não podem ser feitas, sobre qual o esti 
lo de liderança que propicia a maior satisfação no trabalho, já 
que não houve predominância do estilo de liderança autoritário, 
Contudo, parece razoável dizer que a relação liderança e satisfa 
ção ê tão obscura quanto a relação liderança e produtividade. 
HALL (1984) reforça as colocações quando comenta que 
a maior produtividade e satisfação estão associadas tanto com a 
supervisão democrática, como com a autoritária. Já outros estu 
dos, comenta o autor, não relatam nenhuma diferença de impacto 
na produção e satisfação. Essas afirmações contrariam a teoria 
de LIKERT (1979), onde está inserida a idêia de que os dirigen
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tes que obtêm melhor desempenho divergem em princípios e prãti 
cas de liderança, daqueles que obtêm desempenho mais baixo e de 
fendem a liderança democrática como o estilo mais apropriado ã 
obtenção de produtividade e satisfação. 
Tais divergências refletem as diferenças constantes e
~ polêmicas sobre as pressuposiçoes básicas acerca da maneira de 
dirigir pessoas.
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4.2. UNIDADE DE ANÁLISE: DIRETORIAS
~ 4.2.1. Caracterizaçao dos respondentes por Diretorias 
Este item refere-se aos dados básicos dos servidores 
pesquisados das Diretorias, concernentes ã primeira parte do 
questionário. As variáveis forma: idade, tempo de serviço, escg 
laridade e origem (procedência). 
4.2.1.1. Idade 
Na Tabela 9 verifica-se a distribuição de freqüência 
das idades dos servidores pesquisados das Diretorias da CASAN. 
Como se pode notar, a amostra dos servidores pesquisa 
dos das Diretorias pode ser considerada jovem, já que 80.89%
~ (oitenta ponto oitenta e nove por cento) dos pesquisados estao 
concentrados na faixa dos 23 (vinte e três) aos 38 (trinta e oi 
to)anos. A Diretoria que apresenta, relativamente, a amostra 
pesquisada mais jovem, ê a Diretoria de Expansão, seguida pela 
Diretoria de Operaçao, Presidência e Diretoria Administrativa e 
Financeira. '
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4 2.1.2. Tempo de Serviço 
A Tabela 10 indica a distribuição de freqüência do 
tempo de serviço dos servidores pesquisados das Diretorias da 
Verifica-se que 96.48% (noventa e seis ponto quarenta 
e oito por cento) dos servidores pesquisados das Diretorias têm 
de O (zero) a 15 (quinze) anos de atividades desenvolvidas na 
CASAN As Diretorias que apresentam a maior amostra de servido 
res pesquisados, nas classes de tempo de serviço citadas na Tabo 
la 10, da freqüência mais alta para a mais baixa, são:
~ de O (zero) a 5 (cinco) anos ê a de Operaçao, segui 
das pelas Diretorias de Expansão, Administrativa e 
Financeira e Presidência; 
de 5 (cinco) a 10 (dez) anos, ê a Diretoria da Pro
~ sidência, seguida pelas Diretorias de Expansao, Opo 
ração e Administrativa e Financeira; 
de 10 (dez) a 15 (quinze) anos, ê a Diretoria da 
Presidência, seguida pelas Diretorias Administrati 
va e Financeira, Expansão e Operação. 
de 15 (quinze) a 30 (trinta) anos, apenas a Direto 
ria Administrativa e Financeira apresentou amostra 
de servidores pesquisados. 
Este resultado denota a crescente necessidade de io 
cremento do quadro de servidores, em especial na ãrea das Direto
~ rias Técnicas (Operação e Expansao), decorrentes do crescimento
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~ acelerado das atividades, pela constante implantaçao de novos 
sistemas de abastecimento de ãgua e sistemas coleta e tratamento 
de esgotos sanitários, seguido pelo incremento de pessoal na 
ârea da Diretoria Administrativa e Financeira. - 
4.2.1.3. Escolaridade 
Na Tabela-ll observa-se a distribuição de freqüência 
da escolaridade dos servidores pesquisados das Diretorias da CA 
SAN. 
Pode-se notar que a Diretoria de Expansão ,¬_ 'possui 
99.99% (noventa e nove ponto noventa e nove por cento) dos servi 
dores pesquisados, com nível de escolaridade correspondente ao 
segundo grau completo, superior e especialização, seguida pelas 
Diretorias da Presidência, Operação e Administrativa e Financei 
ra. Por outro lado, a Diretoria Administrativa e Financeira pos 
sui 25.76% (vinte e cinco ponto setenta e seis por cento) dos 
servidores pesquisados com nivel de escolaridade correspondente 
ao primeiro grau incompleto e completo seguida pelas Diretorias
~ de Operação, Expansao e Presidência. 
Cabe salientar ainda que a Diretoria de Operação ê a 
que possui maior percentual de servidores pesquisados com o ni 
vel de escolaridade correspondente ao segundo grau completo, ou 
seja, 63.16% (sessenta e três ponto dezesseis por cento), segui 
da pela Diretoria Administrativa e Financeira. 
Já a Diretoria da Presidência ê a que possui maior
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percentual de servidores pesquisados com nível de escolaridade 
ou correspondente ao superior completo e especializaçao, ou seja, 
57.90% (cinqüenta e sete ponto noventa por cento), seguida pe
~ las Diretorias de Expansao, Administrativa e Financeira e de
~ Operaçao. 
4.2.1.4. Origem 
Pode-se notar na Tabela 12 a distribuição de freqüên 
cia dos servidores pesquisados por Diretorias segundo a origem 
(procedência). 
Observa-se que a Diretoria de Expansão apresenta 100% 
(cem por cento) dos servidores pesquisados procedentes do Esta 
do de Santa ' Catarina, seguida pelas Diretorias Administra 
tiva e Financeira, Presidência e Operação. Por outro lado, a Di 
retoria de Operação apresenta 15% (quinze por cento) dos servido 
res pesquisados procedentes de outros Estados, seguida pelas Di 
retorias da Presidência e Administrativa e Financeira. A única 
Diretoria com servidor pesquisado com procedência de outros paí 
ses foi a Administrativa e Financeira.
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4.2.2. Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretg 
ria, segundo os Estilos de Liderança Autoritš 
rio e Democrático. 
Os Grãficos 4, 5, 6 e 7 do Anexo 2 mostram as médias 
de respostas dadas pelos servidores pesquisados por Diretoria, 
em relação âs afirmações correspondentes aos estilos de lideran 
ça autoritário e democrático. E possível notar na percepção dos 
servidores pesquisados, em todas as Diretorias, uma forte disco; 
dância em relação âs afirmações concernentes ao estilo autoritš 
rio. 
A anãlise das afirmações correspondentes ãs variáveis
~ em estudo ocorreu através da verificação das ãreas onde estao 
inseridas as médias das respostas dadas pelos servidores pesqui 
sados por Diretoria, ou seja: discordância ou concordância. A 
localização dos pontos médios situados na ãrea de discordância, 
do ponto 1 (um) ao ponto 2 (dois) da escala, indica uma disco; 
dância em relação ã afirmação, de alta para média (A/M). Do pon 
to 2 (dois) ao ponto 3 (três), uma discordância de média para 
baixa (M/B). Na`ârea de concordância, as afirmações cujos pontos 
médios situam-se no ponto 3 (três) ao ponto 4 (quatro) da escala 
indicam uma concordância de baixa para média (B/M)f Do ponto 4 
(quatro) ao ponto 5 (cinco), uma concordância de média para alta 
(M/A). Assim sendo, a ãrea de discordância representa uma desfg 
vorabilidade em relação ã afirmação, enquanto que a ârea de con 
cordância representa uma favorabilidade (AMBONI, 1986).
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Conforme se observa nos Gráficos 4, 5, 6 e47 do Ane 
xo 2, relativo aos resultados obtidos nas Diretorias da Presidên 
~ ou cia (DP), Expansao (DE), Operaçao (DO) e Administrativa e Finan 
ceira (DAF), respectivamente, todas as afirmações relativas ao 
estilo de liderança autoritário tiveram pontos mëdios de respos 
tas na área de discordância. Isto demonstra que, na percepção
~ dos respondentes hã uma desfavorabilidade, ou nao concordância, 
em relaçáo ao estilo de liderança autoritário e uma favorabili 
dade, ou concordância, com relação ã predominância de um estilo 
de liderança democrático nas Diretorias. 
A Tabela 13 a seguir, indica os resultados obtidos, 
em cada uma das Diretorias, em relação ãs afirmações caracteriza 
doras do estilo democrático. 
Mediante a Tabela 13 apresentada, pode-se dizer, num 
primeiro momento, que ocorrem diferenças de percepções dos pe§ 
quisados nas Diretorias, em relação ãs afirmações, ou seja: 
a) A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que 
obteve o maior número de afirmações, sobre a pre 
dominância do estilo de liderança democrático, na 
área de concordância, de mêdia para alta; 
b) Já a Diretoria de Expansão não apresentou médias 
de respostas, sobre o estilo democrático na área 
de concordância de mêdia para alta. 
Vale ressaltar, ainda, que essa Diretoria foi a 
que apresentou médias mais prõximas da área de 
indecisão, sobre a predominância de um estilo de
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mocrâtico e a única que apresentou mêdias na área 
de discordância do democrático a saber: 
(16) reconhece os subordinados com elogios e incen 
tivos (discordância de baixa para média); 
(19) tem cooperação voluntária de todos no traba 
lho de equipe (discordância de baixa para mš 
dia).
`
~ Esse resultado sugere que a Diretoria de Expansao, ao 
contrário das demais, está mais voltada para tarefas do que para 
os aspectos de relações humanas no trabalho. 
4.2.3. Perfil dos Servidores Pesquisados por Direto 
ria segundo a Satisfação no Trabalho (Fatores 
Motivadores e Fatores de Higiene). 
Os Gráficos 8, 9, 10 e ll do Anexo 2 mostram as mš 
dias de respostas dadas pelos servidores pesquisados por Direto 
~ ~ ou ria, em relaçao ás afirmações sobre a satisfação no trabalho. É 
possível notar na percepção dos servidores pesquisados em todas 
as Diretorias, tanto concordância como discordância em relação 
ás afirmaçoes concernentes aos fatores motivadores e fatores de 
higiene. 
Assim, os Gráficos 8, 9, 10 e ll do Anexo 2, rrelati 
vos aos resultados obtidos nas Diretorias da Presidência (DP),
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Expansao (DE), Operaçao (DO) e Administrativa e Financeira (DAF), 
respectivamente, revelam através da percepção dos respondentes , 
que há tanto fatores motivadores quanto fatores de higiene que
~ contribuem nas Diretorias da CASAN, tanto para a satisfaçao no
~ trabalho como para a insatisfaçao. 
Desta forma, a Tabela 14 a seguir, indica os resulta 
dos obtidos, em cada uma das Diretorias, em relação ãs afirma 
~ ' çoes correspondentes aos fatores motivadores situadas na área 
de concordância de baixa para média (B/M) e de média para alta 
(M/A) e na área de discordância de média para baixa (M/B) e de 
média para alta (M/A). 
à 
Mediante os resultados apresentados na Tabela 14 , pg 
de-se dizer, num primeiro momento, que ocorrem diferenças de 
percepções dos pesquisados nas Diretorias em relação ãs afirma
~ çoes relativas aos fatores motivadores, ou seja: 
a) a Diretoria da Presidência foi a que obteve o 
maior número de afirmações sobre os fatores motiva 
dores, relativos â satisfação, na área de concor 
dância, de média para alta, seguida pela Diretoria 
Administrativa e Financeira, Diretoria de Operaçao, 
e Diretoria de Expansão; ' 
b) Já a Diretoria de Expansão foi a que mais apresen 
tou pontos de discordância de baixo para médio e, 
a única que apresentou ponto de discordância, de 
médio para alto, em relação aos fatores motivado 
res, pertinentes ã satisfação no trabalho;
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lO4 
observa-se ainda que, de modo geral, ã exceção da 
Diretoria de Expansao, as demais Diretorias apre
~ sentaram uma certa uniformidade nas percepçoes 
dos pesquisados, relativos aos resultados obtidos 
nas afirmações caracterizadoras dos fatores motiva 
dores da satisfação. 
Por outro lado, pode-se dizer que na análise das Dire 
torias, alguns fatores motivadores apresentaram média geral de 
respostas, situadas na área de discordância, caracterizando uma
~ insatisfação nessas Diretorias. Assim temos: 
a) 
b) 
c) 
o resultado obtido para o fator motivador trabalho 
em si, na Diretoria de Expansão, reflete atitudes 
desfavoráveis dos respondentes, relativas ã afirma 
ção de número 06 (seis), cuja média se encontra na 
área de discordância de média para baixa, conforme 
Gráfico 9 (Anexo 2); 
o fator motivador reconhecimento na Diretoria de 
Expansão, obteve médias para ambas as afirmações 
(07 e 08 do Gráfico 9, Anexo 2), centradas na área 
de discordância de média para baixa, o que repre 
senta uma desfavorabilidade por parte dos respon 
dentes; 
os resultados obtidos no fator motivador progresso, 
refletem atitudes mais desfavoráveis ainda por par 
te dos respondentes, uma vez que as médias obtidas 
para as afirmações de número 09 (nove) e 10 (dez)
l05 
nos Gráficos 8, 9, 10 e ll do Anexo demonstram que: 
- com relação ã oportunidade de promoção funcional 
(afirmação de nümero 09) apenas a Diretoria de 
operação (DO) obteve média de respostas na área 
de concordância de baixa para média. As demais 
Diretorias obtiveram médias na área de discordân 
cia de média para baixa;
~ - com relaçao ã oportunidade de treinamento e 
aperfeiçoamentos, todas as Diretorias refletem 
atitudes desfavoráveis por parte dos responden 
tes. A Diretoria de Expansao (DE) obteve média 
de respostas na área de discordância de alta pa 
ra média e as demais Diretorias na área de dis 
cordância de média para baixa. 
Os achados desta pesquisa, relativos ao fator motiva 
dor progresso (oportunidade de treinamentos e aperfeiçoamentos) 
nas Diretorias ficam ainda mais fortalecidos, mediante a confron 
tação dos resultados com dados estruturais existentes na CASAN. 
Assim sendo, os Quadros 4 , 5 , 6 , apresentam, respectivamen 
te, o nümero de eventos, o nümero de treinandos e o custo por 
Diretoria, na CASAN, no ano de 1987.
QUADRO 4 - Número de Eventos por Diretoria da CASAN em 1987 
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EVENTOS 
DIRETORIA 
INTERNOS EXTERNOS TOTAL 
Presidência O8 08 
Administrativa e Financeira 16 08 24 
Operação 02 19 21 
Expansão 09 oé 
T O T A L 18 44 62 
FONTE: Divisão de Recrutamento, Seleção e Treinamento (DIRST) 
da CASAN. 
QUADRO 5 - Número de Treinandos por Diretoria da CASAN em 1987. 
EVENTOS 
DIRETORIA 
INTERNOS EXTERNOS TOTAL 
Presidência 48 14 62 
Administrativa e Financeira 51 14 65 
Operação 155 55 210 
Expansão ll 26 37 
T O T A L 265 109 374 
FONTE: Divisão de Recrutamento, Seleção e Treinamento (DIRST) 
da CASAN.
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QUADRO 6 - Custo por Diretoria da CASAN (em OTN) em 1987. 
EVENTOS 
DIRETORIA 
INTERNOS EXTERNOS TOTAL 
Presidência 639,36 732,68 1.372,04 
Administrativa e Financeira 476,52 189,60 666,12 
Operação 807,39, 1.573,85 2.381,24 
Expansão 
p 
146,60 
_ 
1.756,27 1.902,87 
4.252,40 T O T A L 2.069,87 6.322,27 
~ ~ FONTE: Divisao de Recrutamento, Seleçao e Treinamento (DIRST) 
da CASAN. 
Conforme os Quadros 4 , 5 e 6 , pode-se expli 
car que o fator motivador progresso (oportunidade de treinamen 
tos e aperfeiçoamentos), nas Diretorias, apresenta pontos médios 
de respostas na ãrea de discordância, tendo em vista o baixo in 
vestimento da CASAN em programas de treinamento e aperfeiçoamen 
t0. 
Por outro lado, observando a tendência das médias 
obtidas para o fator progresso (oportunidade de treinamentos e 
aperfeiçoamentos) nos Gráficos 8, 9, 10 e ll do Anexo 2, relati 
vos âs Diretorias, pode-se constatar que: 
19) a Diretoria de Operaçao (DO) foi a que apresentou 
a discordância mais baixa. Isso ë explicado por 
que em 1987 esta Diretoria foi a que teve maior 
número de treinandos, maior custo em treinamento 
. a . - e foi a 2- (segunda) maior em numero de eventos;
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29) a Diretoria da Presidência foi a que realizou em 
' - _ a . 1987 menor numero de eventos e foi a 3- (tercei 
ra) Diretoria em número de treinandos, em em cus 
to para treinamento; 
39) a Diretoria Administrativa e Financeira foi a que 
obteve em 1987 o menor custo em treinamento, foi 
a Zê (segunda) Diretoria em número de -treinandos 
e a maior em número de eventos. Porêmz cabe res 
saltar que o número de treinandos e eventos não 
são significativos no quadro geral;
~ 49) a Diretoria de Expansao foi a que apresentou a 
'discordância mais alta. Isso ê explicado porque 
em 1987 esta Diretoria foi a que teve menor núme 
ro de treinandos, foi a ZÊ (segunda) menor em 
número de eventos, embora tenha sido a Zê (segun 
da) maior em custo para treinamento. 
De modo geral, pode-se dizer que os resultados dos 
Gráficos 8, 9, 10 e ll do Anexo 2, relativos aos Fatores Motiva 
dores nas Diretorias corroboram, em parte, os achados da análise 
da CASAN como um todo, constantes no Gráfico 3 do Anexo 2. 
Conforme mencionado anteriormente, as percepções dos 
pesquisados nas Diretorias, relativas aos fatores de higiene, 
também constantes dos Gráficos 8, 9, 10 e ll, do Anexo 2, das 
Diretorias da Presidência (DP), Expansão (DE), Operação (DO) e 
Administrativa e Financeira (DAF) respectivamente, apresentam 
médias de respostas, tanto na área de concordância como na área 
de discordância.
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Desta forma, a Tabela 15 a seguir, indica os resulta 
dos, em relaçao aos fatores de higiene nas Diretorias da CASAN,
~ apresentando as afirmaçoes pertinentes com pontos médios de 
respostas na ãrea de concordância de baixa para média (B/M) e 
de média para alta (M/A), e na ârea de discordância de média pa 
ra baixa (M/B) e de média para alta (M/A). 
Face aos resultados apresentados na Tabela 15 , rela 
tivas as médias de respostas dos pesquisados nas Diretorias, no 
que diz respeito aos fatores de higiene, mantenedores da satisfa
~ çao, cabe ressaltar os seguintes aspectos: 
a) 
b) 
c) 
a Diretoria de Operação foi a que obteve o maior 
número de afirmações positivas sobre os fatores de 
~ ~ higiene, relativos ã manutençao da satisfaçao, na 
área de concordância, de média para alta, seguida 
pela Diretoria da Presidência e Diretoria Adminia 
trativa e Financeira, ficando por último, a Direta 
ria de Expansão; 
a Diretoria de Expansão foi a que mais apresentou
Q pontos de concordancia de baixa para média seguida 
pela Diretoria da Presidência, Diretoria de Opera 
ção e Diretoria Administrativa e Financeira; 
a Diretoria Administrativa e Financeira foi a que 
mais apresentou pontos de discordância de baixa 
para média, seguida pela Diretoria de Operação, 
Diretoria da Presidência e Diretoria de Expansão;
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a Diretoria Administrativa e Financeira foi a üni 
ca diretoria que apresentou ponto médio de disco; 
dância, de baixa para média em relação ã afirmação 
número 22 (vinte e dois) do Gráfico ll (Anexo 2) , 
"acha ambiente físico agradável e adequado ao desen 
volvimento das tarefas", o que denota uma insatiã 
fação com relação ao fator Condições de Trabalho 
(local de trabalho); 
os resultados obtidos nos Gráficos 10 e ll do Ane 
xo 2, relativos ãs Diretorias de Operação (DO) e 
Administrativa e Financeira (DAF) refletem atitg 
des desfavoráveis dos respondentes, de mêdia para 
baixa, sobre o fator condições de trabalho (local 
de trabalho propriamente dito), conforme tendência 
da mêdia obtida na afirmação de nümero 21 (vinte e 
um) em cada diretoria mencionada; 
todas as diretorias apresentaram pontos médios de 
respostas na área de discordância de mëdia para 
baixa, nas afirmações de números 19 e 20 e afirma 
ção de nümero 24, respectivamente correspondentes 
aos fatores de higiene: políticas e administração 
da empresa e condições de trabalho ' (estabilidade 
profissional). Esses resultados refletem uma insa 
tisfação generalizada nas Diretorias com relaçao 
a esses fatores;
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g) todas as diretorias apresentaram pontos médios de 
respostas, na área de discordância de média para 
alta, nas afirmações de números ll e 12 dos Grãfi 
cos 8, 9, 10 e ll (Anexo 2), correspondentes ao 
fator salário. Este dado corrobora os resultados 
encontrados no Gráfico 3, relativos ã mensuração 
da satisfação no trabalho, na unidade de análise: 
CASAN como um todo; 
h) na percepção dos respondentes nas Diretorias, os 
fatores de higiene, relacionamento interpessoal 
com a chefia, relacionamento interpessoal com os 
colegas e supervisão têcnica nao contribuem para a 
insatisfação no trabalho. 
De modo geral, pode-se dizer que os resultados obti 
dos na unidade de análise Diretorias relativos aos fatores de 
higiene, corroboram, em parte, os achados na unidade de análise 
CASAN como um todo, registrados no Gráfico 3 (Anexo 2).
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4.3. UNIDADE DE ANÁLISE: GERENCIAS 
4.3.1. Caracterização das Gerências 
A caracterização das Gerências envolve os dados bãsi
~ cos referentes ã populaçao, amostragem e número de servidores 
analisados por Gerência. 
i No Quadro 2, observa-se a relação das Gerências com 
suas respectivas populações, assim como o número de servidores 
sorteados (amostra) e analisados. 
Conforme se observa no Quadro 7, cada gerência possui 
uma sigla correspondente, a qual serã utilizada no transcurso 
desta unidade de análise, para identificação de cada uma das Gg 
rências. 
. Pode-se notar no Quadro 7 que, das Gerências que não 
se encontram dispersas geograficamente, ou seja, Gerências da 
Matriz, a Gerência Administrativa (GAD), apresenta o maior númg 
ro de servidores analisados, seguidas pelas Gerências def Recur 
sos Humanos (GRH), Financeira (GRH), Financeira (GFI), Comer 
cial (GCM) e de Desenvolvimento Operacional (GDO). Por outro la 
do, a Assessoria de Comunicação Social (ACS) e.o Gabinete (GAB), 
apresentam o menor número de servidores pesquisados, seguidos 
pela Auditoria (AUD) e Assessoria Juridica (AJU). 
Jã das Gerências que se encontram dispersas geografi 
camente, ou seja, as Gerências Regionais, pode-se verificar que
QUADRO 01 - Relação das Gerências da CASAN compostas pela Populg
~ 
114 
çao, Amostragem e Número de Servidores Analisados. 
N9 SERVIDORES GERENC IKSSILGLAS * _ POPULAÇÃO AMOSTRAGEM ANALI SADOS 
Gflfinete(GAB) 
Assessoria Jurídica (AJ U) 
Assessoria Planejamento (APIJ 
Auditoria (AUD) 
Assemxnia.de Oumufica- 
ção Social (ACS) 
De Projetos (GPR) 
De construção (CGN) 
De Desenv. Operacional (GDO) 
0mmnrial(GCM% 
De Contabilidade (GCT) 
Financeira (GFI) 
Admüüstnüfiva(GAD) 
De1%xxmsosIflmenos(GRH) 
Regkxuú.E1orian&qflis (RFL) 
Regional de Tubarão (RTB) 
Regional de Itajaí (RIJ) 
Regional ae Joinville (mo) 
Regnmuú.de Rnadb SiL(RRS) 
Regnmuú.de Lages (RLA) * 
Regflmufl.de'Vflkfira(RVI) 
Regümufl.de(1mpeoõ(RCH)~e 
02 
04 
07 
03 
02 
06 
05 
10 
10 
09 
10 
34 
13 
89 
28 
29 - 
42 
19 
38 
14 
22
~ %*y Siglas adotadas pela CASAN para identificaçao de cada 
uma das Gerências.
ll5 
a Regional de Florianõpolis (RFL), apresenta o maior número de 
servidores pesquisados, seguida pela Regional de Joinville (RJO), 
Lages (RLA) e Itajaí (RIJ). Por outro lado, a Regional de Videi 
ra (RVI), apresenta o menor número de servidores pesquisados, se 
guida pelas Regionais de Rio do Sul (RRS) e Chapecõ (RCH). 
Alêm da caracterização dos dados supra, neste bloco 
de análise, apresenta-se, na Tabela 16, (Anexo 2), a caracteriza 
ção dos servidores pesquisados, na categoria escolaridade, pela 
importância da visualização destes dados, em cada uma das Gerên 
cias da CASAN, em particular.
~ Assim sendo, a Tabela 16, demonstra a distribuiçao 
de freqüência dos respondentes em cada uma das Gerências, segun 
do a escolaridade. Analisando-se esses resultados, pode-se obser 
var que os maiores percentuais encontrados para cada classe de 
escolaridade, foram observados nas seguintes Gerências, conforme 
Quadro 8 :
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QUADRO 8 - Distribuição de Freqüência dos respondentes por Ge 
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rência segundo a Escolaridade: maiores percentuais. 
CLASSE 
ESCOLARIDADE UNIDADE % 
19 Grau Incompleto . RFL 
. GAD 
. RCH 
53.93 
35,29 
31.82 
19 Grau Completo . GAB 
. RVI 
. RJO 
52.00 
35.71 
33.33 
29 Grau completo . GFI 
. GCT 
. GCM 
80.00 
77.78 
77.78 
Superior Completo . AJU 
. ACS 
, . APL 
75.00 
50.00 
42.86 
Superior completo 
com Especialização 
. AUD 
. GRH 
. GPR 
50.00 
23.08 
16.67 
Mestrado e 
Doutorado 
Na amostra dos pesquisados nao 
foi encontrado servidor com 
mestrado ou doutorado
~
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Analisando-se a Tabela 16, pode-se dizer que 87.12% 
(oitenta e sete ponto doze por cento) dos respondentes da classe 
de escolaridade 19 (primeiro) grau incompleto, 86.36% (oitenta 
e seis ponto trinta e seis por cento) da classe 19 (primeiro) 
grau completo), 63.22% (sessenta e três ponto vinte e dois por 
cento) da classe 29 (segundo) grau completo e 52.95%. (cinqüenta 
e dois ponto noventa e cinco por cento) da classe superior com 
pleto referem-se às Gerências Regionais. Apenas a qlasse de es 
colaridade superior completo com especializaçao obteve maior 
percentual de respondentes nas Gerências da Matriz, representa 
das por 60.00% (sessenta por cento). 
Conforme se observa no Quadro 8 , na amostra dos
~ pesquisados nao foi encontrado nenhum servidor com a escolarida 
de correspondente a mestrado ou doutorado. 
4.3.2. Perfil dos servidores pesquisados por gerência, 
os estilos de liderança (autoritário e democrá 
tico) 
A ` 4.3.2.1. Gerencias da matriz vinculadas ã diretoria 
da presidência. ‹
› 
Comparando-se os Gráficos 12, l3, 14, 15 e 16 pode-se
~ 
notar que ocorreu diferenças de percepçoes dos pesquisados em 
relação ã variável estilo de liderança autoritário e democrático,
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quando se considera as Gerências como unidade de análise. Como 
se pode observar no Gráfico 12 relativo ao Gabinete, as afirma 
ções correspondentes aos estilo de liderança democrático apresen 
taram todas as suas médias de respostas inseridas na área de
A concordância de média para alta, demonstrando a predominancia de 
uma liderança altamente democrática. Isto torna-se evidente, uma
~ vez que, quase todas as afirmaçoes pertinentes ao estilo autori 
tário apresentam suas médias de respostas inseridas.na área de 
discordância de média para alta, refletindo uma forte descaracte 
~ ._ rizaçao da predominancia do estilo autoritário. 
No Gráfico 13 (Anexo 2), relativo â Assessoria‹Jurídi 
ca, observa-se, segundo a percepção dos pesquisados, uma certa 
~ ~ ` ~ concordância, discordância e indecisao, em relaçao as afirmaçoes 
correspondentes ao estilo autoritário, bem como âs do democráti 
co. Este fato demonstra que a liderança predominante na Assessg 
ria Jurídica tende a ser democrático, seguida pelo comportamento 
autoritário, demonstrando que a liderança tende a ser situacig 
nista. Ou seja, reforça os estudos desenvolvidos por HEMPHILL 
(1979, In: --- HERSEY & BLANCHARD, 1976), STOGDILL ' _, (1948, 
In: --- TANNENBAUM et alii, 1972) HALL (1984) e outros estudig 
sos que sugerem que a liderança parece mais ser uma relaçao ope 
racional entre os membros do grupo, na qual o líder adquire 
~ ~ status através da participaçao ativa e da combinaçao de sua capa 
cidade, dos seguidores e das variáveis da situaçao. 
Já no Gráfico l4, (Anexo 2), relativo â Assessoria de 
Planejamento, segundo a percepção dos pesquisados, pode-se notar 
uma discordância de baixa média, bem como uma discordância de
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média para alta em relação a todas as afirmações pertinentes ao 
~ A 
estilo de liderança autoritário demonstrando a nao predominancia 
de características autoritárias na Assessoria de Planejamento. 
Já no que se refere ãs afirmações correspondentes ao 
estilo de liderança democrático, pode-se verificar no Gráfico 13 
~ ~ 
(Anexo 2), que, apenas uma das afirmaçoes nao apresenta média de 
respostas situadas na área de concordância. Este fato reflete a 
predominância de características democráticas, demonstrando que 
a liderança da Assessoria de Planejamento tende para o estilo 
democrático. 
No Gráfico 14 (Anexo 2), relativo â Auditoria, _segun 
do a percepção dos pesquisados, pode-se verificar uma discordân 
pf 
cia de baixa para média ç de média para alta em relaçao âs afir 
mações pertinentes ao estilo de liderança autoritário, demons 
trando a nao predominância de características autoritárias na 
Auditoria. Por outro lado, conforme indica o Gráfico 15 (Ane 
xo 2), as afirmações pertinentes ao estilo de liderança democrá 
tico apresentam suas médias de respostas situadas na área de con 
cordância de baixa para média, exceto uma afirmação que apresen 
ta sua média de resposta situada na área de indecisão. Face ao 
exposto, pode-se dizer que a liderança predominante na Auditoria 
tende para o comportamento levemente democrático. 
Por fim, no Gráfico 16 (Anexo 2), relativo ã Asseâ 
soria de Comunicação Social, segundo a percepção dos pesquisados, 
pode-se notar uma certa predominância de indecisão, concordância 
de baixa para média, de discordância de baixa para média e de 
média para alta, em relação ás afirmações do estilo autoritário.
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No que se refere às afirmações correspondentes ao estilo democrá 
tico, pode-se observar no Gráfico 16 (Anexo 2), duas indecisões, 
concordância de baixa para média e de média para alta, demons 
trando que a liderança da Assessoria de Comunicaçao Social tende 
para o comportamento democrático, seguido pelo comportamento au 
toritãrio, demonstrando que a liderança tende a ser situacioniâ 
ta. 
Cabe salientar ainda alguns pontos que devem ser ob 
servados a respeito dos resultados obtidos nas Gerências (Gabine 
te, Assessoria Jurídica, Assessoria de Planejamento, Auditoria e
~ Assessoria de Comunicaçao Social), demonstrando nos Gráficos 
12, 13, 14, 15 e 16 (Anexo 2), a saber: 
a) O Gabinete foi a Gerência que apresentou o maior 
número de pontos médios situados no ponto 5 (cin 
co) da escala, demonstrando concordância plena em 
~ ` ~ relaçao as afirmaçoes do estilo democrático. E, no 
que se refere ao estilo autoritário, apenas l(uma) 
das afirmações não teve ponto médio de resposta 
situado no ponto l (um) da escala (discordo plena 
mente); 
b) Na Assessoria Jurídica verifica-se comportamento 
de liderança democrático, seguido pelo autoritá 
rio. As características autoritárias evidenciadas 
na percepção dos respondentes, referem-se ás se 
guintes situações:
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. emite ordem e comunicados sem maiores comentá
~ rios (afirmaçao número 01 do Gráfico 13); 
. impõe sua vontade pela sua autoridade (afirmação 
número 02 do Gráfico 13); e - - 
~ ~ 
. dá poucas informaçoes aos subordinados(afirmaçao 
número 06 do Gráfico 13); 
na Assessoria de Planejamento, denota ressaltar o 
ponto médio de discordância em relaçao'ã afirmaçao 
número 18 do Gráfico 14, "aceita políticas de por 
tas abertas e as técnicas de participação", a qual 
~ ~ na percepçao dos respondentes, nao se identifica 
com a predominância do estilo democrático; 
na Auditoria, os resultados denotam uma certa in 
~ ~ ~ decisao na percepçao dos pesquisados, em relaçao 
ã afirmação número 15 do Gráfico 15, "ouve idéias 
e opiniões dos subordinados", que não se identifi 
ca com a predominância do estilo democrático;
~ na Assessoria de Comunicaçao Social, constata-se 
o maior número de pontos médios situados na área 
de indecisão, sobre as afirmações do estilo autor; 
tário se comparado com as demais Gerências vincula 
das â área da Diretoria da Presidência.
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4.3.2.2. Gerências da matriz vinculadas ã diretoria 
~ . de expansao 
Observa-se nos Gráficos 17 e 18 do Anexo 2, que^ oco; 
~ ~ ` 4 rem diferenças de percepçoes dos pesquisados em relaçao a varia 
vel de estilo de liderança autoritário e democrático. Como se pg 
de notar no Gráfico 17 (Anexo 2), relativo ã Gerência de Constru 
~ ~ çao, as afirmaçoes correspondentes ao estilo de liderança demo
~ crático, segundo a percepçao dos pesquisados, apresentam médias 
de respostas lozalizadas tanto na área de concordância, discor 
A ~ 4 ~ dancia e indecisao. Ja as afirmaçoes pertinentes ao estilo auto 
ritário apresentam médias de respostas inseridas tanto na área 
de discordância como de concordância. O Gráfico 17 (Anexo 2) de 
monstra que os pesquisados consideram a liderança da Gerência de 
Projetos como levemente democrática, seguida pelo comportamento 
autoritário. Isto torna-se evidente, porque a maior parte de 
afirmações correspondentes ao democrático apresenta suas médias 
inseridas na área de concordância de baixa para média. obser 
va-se, também, segundo a percepção dos pesquisados, pontos 'mé
~ 
dios de concordância de média para alta, indecisao e discordân 
cia de baixa para média em relação ãs afirmações correspondentes 
ao estilo democrático. 
No que diz respeito ás afirmaçoes do autoritário, pg 
de-se notar que apenas Ol (uma) delas apresenta média de respos 
ta na área de concordância. As demais apresentam pontos médios 
de respostas na área de discordância de baixa para média e de
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média para alta. Os resultados do Gráfico 18 (Anexo 2), denotam 
que a liderança na Gerência de Projetos tende para o estilo leve 
mente democrático, seguido pelo comportamento autoritário. 
Cabe salientar que algumas considerações devem ser 
observadas em relação aos resultados obtidos nas Gerências de 
~ ` , _ ~ Construçao e de Projetos vinculadas a Diretoria de Expansao, con 
forme demonstrado nos Gráficos 17 e 18 respectivamente, a saber: 
a) a Gerência de Projetos foi a que apresentou o 
maior número de pontos médios de respostas na área 
~ ~ de concordância em relaçao às afirmaçoes do demo 
crático; 
b) na Gerência de Construção, segundo os pesquisados, 
as afirmações correspondentes ao democrático que 
apresentam pontos médios de respostas inseridas na 
área de discordância foram: * 
(12). trata dos subordinados como seres humanos; 
(13). dá liberdade aos subordinados nas discussoes 
de trabalho; 
(15). ouve idéias e opinião dos subordinados; 
(16). reconhece os subordinados com elogios - e 
incentivos; 
(21). procura manter uma situaçao de bem-estar en 
tre os subordinados no ambiente de trabalho.
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4.3.2.3. Gerências da matriz vinculadas ã diretoria 
de operaçao. 
Nota-se nos Gráficos 19 e 20 do Anexo 2, relativos a 
Gerência de Desenvolvimento Operacional e Gerência Comercial,re§ 
pectivamente, que ocorrem diferenças de percepções dos pesquisa 
dos em relação ã variável estilo de liderança autoritário e de 
LJ. QM mocrãtico. Isto torna-se evidente, que no Gráfico 19 (Ane
~ xo 2), as afirmaçoes pertinentes ao estilo democrático apresen 
tam pontos médios de respostas localizados na área de concordán 
cia de baixa para média, de média para alta e indecisão; enquan 
to que no Gráfico 20 (Anexo 2) essas afirmaçoes apresentam pon 
tos médios de respostas inseridos na área de concordância de bai 
xa para média. Já em relação âs afirmações do estilo autoritário,
~ constata-se, também, diferenças de percepçoes dos pesquisados, 
uma vez que no Gráfico 19 (Anexo 2) os pontos médios de respoâ 
tas aparecem localizados na área de concordância da baixa para 
média; discordância de baixa para média e de média para alta. No 
Gráfico 20 (Anexo 2) visua1iza~se que os pontos médios de res 
~ ~ postas das afirmaçoes do estilo autoritário estao localizados 
na área de discordância de baixa para média, de média para alta
~ e indecisao. 
Em síntese, os resultados dos Gráficos l9 e 20 (Ane 
xo 2) mostram que a liderança da Gerência de Desenvolvimento Ope 
racional tende para o comportamento democrático, com algumas ca 
racteristicas autoritárias. Já na percepção dos pesquisados, a
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liderança da Gerência Comercial tende para o estilo de liderança 
democrático.
~ Em relaçao, ainda, ã Gerência de Desenvolvimento 
racional cabe ressaltar: 
a) a afirmação pertinente ao estilo de liderança 
ritãrio de número Ol (Gráfico 19 do Anexo 2) 
te ordens, comunicados sem comentários", tem
¡ Q 
ponto médio de resposta localizado na área de 
cordância de baixa para média, o que denota 
desfavorabilidade por parte dos respondentes; 
~ ` ~ 
b) em relaçao a afirmaçao de número l7 (Gráfico 
do estilo democrático "envolve os subordinados 
decisões", os pesquisados demonstram indecisão 
lativa ã caracterização do estilo democrático. 
OPÊ 
autg 
"emi 
seu 
con 
uma 
19) 
nas 
re 
4.3.2.4. Gerências da matriz vinculadas ã diretoria 
administrativa e financeira. 
É possível notar nos Gráficos 2l, 22, 23 e 24 do Ane 
xo 2, que ocorrem diferenças de percepções dos pesquisados em re 
lação ás afirmações dos estilos de liderança democrático e
› 
ritãrio. Isto torna-se evidente, " as afirmaçoes corre LJ. QM QGQ 
dentes do estilo autoritário apresentem pontos médios de re 
autg 
spon 
spog 
tas localizados desde a área de discordância de média para alta, 
de média para baixa, indecisão e concordancia de baixa para Q
4mÊ
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dia, como se pode verificar nos referidos Gráficos 21, 22, 23 e 
24. Em relação às afirmações do estilo democrático, constata-se 
também diferenças de percepções, quando se considera as diferen 
tes Gerências vinculadas ã Diretoria Administrativa e Financeira, 
já que essas afirmações apresentam pontos médios de respostas lo 
calizados na área de concordância de baixa para média e de média 
para alta e indecisão. Além disso, os resultados dos Gráficos 
2l, 22, 23 e 24 mostram na percepçao dos pesquisados que: 
a) a liderança da Gerência Contábil tende para o com 
portamento democrático com algumas características 
autoritárias; 
b) a liderança da Gerência Financeira tende para o 
comportamento democrático; 
c) a liderança da Gerência Administrativa tende para 
o comportamento democrático, com algumas caracte 
rísticas autoritárias; 
d) a liderança da Gerência de Recursos Humanos tende 
para o comportamento levemente democrático. 
Cabe ressaltar, ainda, em relação aos resultados que:
~ 
a) na Gerência Administrativa as afirmaçoes pertinen 
tes ao estilo autoritário, segundo os pesquisados, 
ou seja: "emite ordens, comunicados sem comentá 
H 
rios e impõe sua vontade pela sua autoridade"(afi£ 
mações 01 e 02 do Gráfico 23 do Anexo 2), apresen 
tam seus pontos médios de respostas na área de con 
cordância de baixa para média;
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b) na Gerência Contábil uma das afirmações pertinen 
tes ao estilo autoritário "impõe sua vontade pela 
sua autoridade" (afirmação 02 do Gráfico 21 do Ane 
xo 2), na percepção dos pesquisados apresenta pon 
to médio de resposta na área de concordância de 
baixa para média. Ainda em relaçao a esta Gerência, 
vale mencionar que os pesquisados demonstram inde 
~ ~ ` ~ cisao em relaçao a afirmaçao de nümerQ_l6 do Gráfi 
co 21, "reconhecer os subordinados com elogios e 
incentivos", como caracterizadora do comportamento 
de liderança democrático. 
4.3.2.5. Gerências regionais vinculadas ã diretoria 
da presidência. 
Observa-se nos Gráficos 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31 e
~ 
32 do Anexo 2, que ocorrem diferenças de percepçoes dos pesquisa 
dos em relação às afirmações caracterizadoras dos estilos de 
liderança autoritário e democrático. Isto torna-se evidente na 
~ _ ~ percepçao dos pesquisados, ja que as afirmaçoes pertinentes ao 
estilo autoritário apresentam pontos médios de respostas locali 
zados desde a área de discordância de média para alta, de média 
para baixa, indecisão como de concordância de baixa para média, 
conforme se evidencia nos referidos Gráficos 25, 26, 27, 28, 29, 
30, 31 e 32. Essas diferenças de percepções são, também, consta
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tadas nas afirmações do estilo democrático, apresentam u. DH ›Q G (D 
pontos médios de respostas localizados na área de discordância
~ de baixa para média, indecisao, concordância de baixa para média 
e de média para alta. 
Além disso, os resultados desses Gráficos mostram a
~ percepçao dos pesquisados que: 
l - a Gerência Regional de Florianópolis tende para 
na o comportamento de liderança democratico, com al 
gumas características autoritárias;
~ 
2 - a liderança da Gerência Regional de Tubarao tende 
para o comportamento de liderança levemente demo 
crático; 
3 - a liderança da Gerência Regional de Itajaí tende 
para o comportamento de liderança levemente demo 
crãtico, com algumas características autoritárias; 
4 - a liderança da Gerência Regional de Joinville teo 
de para o comportamento de liderança democrático, 
com algumas características autoritárias; 
5 - a liderança da Gerência Regional de Rio do Sul 
tende para o comportamento de liderança levemente 
democrático, com algumas características autoritá 
rias; - 
6 - a liderança da Gerência Regional de Lages tende 
para o comportamento de liderança levemente demo
130 
4 . f 4 o cratico, com algumas caracteristicas autoritarias 
7 - a liderança da Gerência Regional de Videira tende 
para o comportamento de liderança levemente demo 
crãtico, com algumas características autoritárias; 
8 - a liderança da Gerência Regional de Chapecõ tende 
para o comportamento de liderança levemente demo 
crático, com algumas características autoritárias. 
Alguns pontos, ainda, devem ser mencionados em rela
~ çao aos resultados dos Gráficos 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31 e 32, 
que envolvem as análises das Gerências Regionais, segundo os es 
tilos de liderança autoritário e democrático: 
a) em relação ã afirmação número 01, correspondente 
ao estilo de liderança autoritária, "Emite ordens 
e comunicados sem comentários", cabe ressaltar que 
a mesma apresenta ponto mêdio de resposta na área 
de concordância de baixa para mêdia, nas seguintes 
Regionais: 
. Florianópolis; 
. Joinville; 
. Rio do Sul; 
. Lages; 
. Videira; e 
. Chapecõ. 
Já em relação ä afirmação número 02, "impõe sua vonta 
de pela sua autoridade", pode-se verificar que esta
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apresenta ponto médio de resposta localizado na 
área de concordância de baixa para média, nas se 
guintes Regionais:
W l-'A . Itaj 
. Joinville; 
. Rio do Sul; e 
. Lages. _ 
na Gerência Regional de Rio do Sul, os pesquisados 
demonstraram indecisão em relação ã afirmação nüme 
ro 4, "Demonstra nao ter confiança nas pessoas" , 
como caracterizadora do comportamento autoritário;
~ na percepçao dos pesquisados, a liderança da Gerén 
cia Regional de Itajaí tende a "Ficar distante do
~ trabalho de equipe", já que a afirmaçao de número 
07 tem seu ponto médio de resposta situado na área 
de concordância de baixa para média; 
na percepção dos pesquisados da Gerência Regional 
de Tubarão, ocorreu uma discordância de baixa para 
~ .. ~ ,g " média em relaçao a afirmaçao numero 18 Aceita a 
política de portas abertas e as técnicas de parti
~ cipaçao".como caracterizadora do comportamento de 
liderança democrática; 
A ~ na Gerencia Regional de Tubarao, os pesquisados 
~ ~ ` ~ demonstraram uma indecisao em relaçao a afirmaçao 
número 14, "Incentiva o trabalho de equipe", como
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caracterizadora do comportamento de liderança demo 
crática; 
f) na Gerência Regional de Chapecõ, os pesquisados de 
~ ~ ~ monstraram uma indecisao em relaçao ã afirmaçao nã 
mero 16, "Reconhece os subordinados com elogios e 
incentivos", como caracterizadora do comportamento 
de liderança democrático; 
g) a Gerência Regional de Tubarão foi a ünica que não 
apresentou pontos mêdios de respostas na área de 
~ ~ concordância em relaçao ãs afirmaçoes correspondee 
tes do estilo de liderança autoritário. 
Em síntese, verifica-se na percepção dos pesquisados 
que as Gerências Regionais tendem para o comportamento de- lide 
rança democrático, com algumas características autoritárias, de 
monstrando que a liderança tende a ser situacionista. 
Assim, os resultados dos Gráficos de números 23 a 32, 
mostram que o comportamento de liderança ê analisado e entendido 
em termos de relação dinâmica. HEMPHILL (1949. In: --- HERSEY 
& BLANCHARD, 1976, p.87) reforça este quadro, quando diz que "a 
liderança ë um processo dinâmico, que varia de situação para si 
tuação, com mudanças de líderes, seguidores e situações". Da 
mesma forma, JENKINS, (1974, p.75) comenta que Í(...) a liderae 
ça ë prõpria de cada situação investigada (...)“. HALL (1974, 
p.ll5) quando diz que "de que o conjunto de condições de um dado 
momento - a situação - define por quem e de que maneira a lide 
rança se expressarã". Logo, a partir do processo de liderança
~ 133 .pv _ _”. 
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como uma função do líder, dos liderados e de outras variáveis da 
situação, parece irreal o desejo de ter um único tipo ideal de 
comportamento de líder. 
4.3.3. Perfil dos servidores pesquisados por gerência 
segundo a satisfação no trabalho (fatores moti 
vadores e fatores de higiene). _ 
4.3.3.1. Gerências da matriz 
Comparando-se os Gráficos 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 
40, 41, 42, 43, 44 e 45, pode-se notar que ocorrem diferenças de 
percepções dos pesquisados em relação ã variável satisfação no 
trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene) quando se 
considera as Gerências como unidade de análise. Isto torna-se 
evidente, uma vez que as afirmações dos fatores motivadores e 
fatores de higiene, apresentaram pontos médios de respostas loca 
lizados tanto na área de discordância de média para alta e de 
média para baixa, indecisão, concordância de baixa para média e 
de média para alta. _ 
Além disso, os referidos Gráficos demonstraram alguns 
pontos que merecem ser salientados. 
Em relação aos fatores motivadores, na percepção dos 
pesquisados nas Gerências da Matriz, observou-se que ocorreram 
discordância, de alta para média ou de média para baixa,conforme
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indicam os Gráficos de números 33 a 45 (Anexo 2). 
Desta forma, a Tabela 17 a seguir, indica os resulta
~ 
dos obtidos, em cada uma das Gerências da Matriz, em relaçao ás 
afirmações correspondentes aos fatores motivadores situados na 
área de concordância de baixa para média (B/M) e de média para 
alta (M/A) e na área de discordância de média para baixa (M/B) 
e de média para alta (M/A). 
'
_ 
_ 
Mediante os resultados dos fatores motivadores aprg 
sentados na›Tabela l7 , segundo a percepção dos pesquisados nas 
Gerências da Matriz, pode-se dizer que: 
a) a Assessoria de Comunicação Social (ACS) foi a 
gerência que obteve maior número de afirmações so 
bre os fatores motivadores da satisfação no traba 
lho, na área de concordância de média para alta 
(M/A) e as Gerências de Desenvolvimento Operacig 
nal e de Recursos Humanos, na área de concordância 
de baixa para média (B/M); 
b) a Gerência de Projetos foi a que mais apresentou 
pontos de discordância, sendo 3 (três) deles na 
área de discordância de alta para média (A/M), e 
4 (quatro) na área de média para baixa (M/B), se 
guida pela Gerência de Construçao com 5(cinco) pon 
tos na área de discordância de baixa para média 
(B/M) ; 
c) os resultados obtidos para o fator motivador reali 
zação nas Gerências da Matriz, refletem atitudes
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desfavoráveis dos respondentes pertencentes â 
Gerência de Projetos (GPR), Gerência Comercial 
(GCM) e Gerência Financeira (GFI), relativas ã
~ afirmaçoes número 02, cujas médias se encontram na 
área de discordância de média para baixa (M/B), 
conforme Tabela l7 ; 
a Gerência de Projetos (GPR) foi a única que apre
Ç~ sentou atitudes desfavoráveis em relaçao ao fator
~ motivador responsabilidade, visto que a afirmaçao 
de número 03 da Tabela 11 , demonstra ponto médio 
de discordância de médio para baixo (M/B); 
as Gerências, Gabinete (GAB), Gerência de Projetos 
(GPR), Gerência de Construção (GCN) e Gerência 
Comercial (GCM) apresentaram pontos médios de re§ 
ostas na área de discordância de média ara baixaP 
~ ` ~ , (M/B) em relaçao a afirmaçao numero 06, correspon 
dente ao fator motivador trabalho em si, o que 
reflete uma desfavorabilidade e insatisfação; 
o fator motivador reconhecimento nas Gerências de 
Projetos (GPR), Construção (GCN) e Administrativa 
(GAD) apresenta médias para ambas as afirmações 
(07 e 08 da Tabela 17 ) na área de discordância. 
Já na Assessoria de Comunicação Social (ACS) _e 
Assessoria Jurídica (AJU) observa-se também uma 
desfavorabilidade dos respondentes, quanto ao fa 
tor reconhecimento, tendo em vista discordância
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com relação a pelo menos uma das afirmações desse 
fator, conforme Tabela 17 ; 
os resultados do fator motivador progresso nas Ge 
rencias Matriz demonstram uma alta desfavorabili 
dade com relação a esse fator visto que:(Io) 
a exceçao da Assessoria de Planejamento (APL) e 
Gerência de Desenvolvimento Operacional (GDO)
C 
que tiveram pontos médios de respostas situados 
na área de concordância de baixa para média 
(B/M) e, Assessoria Jurídica (AJU), Assessoria
~ de Comunicaçao Social (ACS) e Gerência Financei 
ra (GFI) que obtiveram pontos médios na área- de 
indecisão, na afirmação número 09 (oportunidade 
de promoção funcional, as demais gerências tive 
ram médias situadas na área de discordância, 
o que representa uma insatisfação por parte dos 
respondentes; 
todas as Gerências da Matriz, exceto a Gerência 
de Desenvolvimento Operacional, obtiveram média 
na área de discordância na afirmação número 10 
(oportunidade de treinamento e aperfeiçoamento). 
lo Esses achados podem ser constatados nos Gráficos de nüme 
ros 33 a 45 do Anexo 2.
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Em relação aos fatores de higiene, na percepção dos 
respondentes das Gerências da Matriz, observou-se que ocorreram 
discordância, de alta para média ou de média para baixa, confor 
me indicam os Gráficos de números 33 ã 45. 
A Tabela 18 a seguir, indica os resultados obtidos em 
cada uma das Gerências da Matriz, em relação âs afirmações cor 
respondentes aos fatores de higiene situados na ãrea de concor 
dância de média para alta (M/A) e de baixa para média (B/M) e na 
área de discordância de média para baixa (M/B) e de média para 
alta (M/A) . 
Mediante os resultados apresentados na Tabela 18 , re 
lativos âs médias de respostas dos pesquisados em cada uma das 
Gerências da Matriz, no que diz respeito aos fatores de higiene 
mantenedores da satisfaçao, cabe ressaltar os seguintes aspeg 
tos: 
a) o Gabinete (GAB) foi a gerência que obteve o maior 
número de afirmações positivas sobre os fatores de 
higiene, sendo a maioria delas situada na ãrea de 
concordância de média para alta (M/A), seguida pe 
la Gerência Financeira (GFI); 
b) a Auditoria foi a gerência que mais apresentou 
pontos de discordância de alta para média (A/M); 
a Gerência de Projetos (GPR) e Gerência Administra 
tiva (GAD), foram as gerências que mais apresenta 
ram pontos médios de discordância, seguidas pela 
própria Auditoria (AUD), Gerência de Construçao 
(GCN), Gerência de Contabilidade (GCT) e Gerência
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de Recursos Humanos (GRH), refletindo desfavoraba
~ lidade dos respondentes com relaçao ã fatores de 
higiene; 
os resultados obtidos nas gerências com relação ãs 
afirmações números l3 e 14, demonstram que, com 
Q- - ~ exceçao da Gerencia de Construçao (GCN), as demais 
gerências refletem favorabilidade, ou concordância,
~ com relaçao ao fator de higiene, réíacionamento 
interpessoal com a chefia; 
os resultados obtidos nas gerências, nas afirma 
ções 15 e 16, demonstram que o fator de higiene 
relacionamento com os colegas, não gera insatisfa
~ çao na CASAN, uma vez que todas as gerências tiva 
ram pontos médios na área de concordância;
~ os fatores de higiene, supervisao técnica e condi 
ções de trabalho (ambiente: iluminação, ventilação, 
temperatura, etc..., local de trabalho propriamea 
te dito e segurança no trabalho), refletem atita 
des desfavoráveis dos respondentes em algumas ga 
rências, conforme resultados obtidos nas afirma 
çoes de números 17 e l8, 21, 22 e 23, respectiva 
mente aos fatores mencionados, constantes na Taba 
la 18 . Cabe salientar que, com relaçao ao local 
de trabalho propriamente dito, a Assessoria de Ca 
municação Social (ACS) teve ponto médio na ãrea de 
indecisão, conforme média obtida na afirmaçao nüma 
22 do Gráfico 37 (Anexo 2);
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~ 
o fator de higiene,condiçoes de trabalho (estabili 
dade profissional) reflete atitudes desfavoráveis 
dos respondentes em todas as Gerências da Matriz, 
exceto na Gerência Financeira (GFI) que obteve 
ponto médio na área de concordância de baixa para 
média e as Gerências Gabinete (GAB) e Assessoria 
de Comunicação Social (ACS) que tiveram pontos mê 
dios na área de indecisão; ` 
o fator de higiene políticas e administração da 
Companhia, reflete atitudes desfavoráveis na CASAN, 
uma vez que todas as Gerências da Matriz, exceto a 
Assessoria de Comunicação Social (ACS) e Gerência 
Financeira (GFI), que obtiveram pontos médios na 
área de indecisão nas duas afirmações (19 e 20) e 
o Gabinete que obteve média na área de indecisão 
com relação â afirmação número 20; 
todas as Gerências da Matriz apresentaram pontos 
médios na área de discordância com relação ãs duas
~ afirmaçoes (ll e 12) do fator de higiene salário, 
o que reflete uma desfavorabilidade ainda maior 
por parte dos respondentes, com relaçao a esse fa 
tor.
S
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4.3.3.2. Gerências regionais 
Comparando-se os Gráficos 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52 
e 53, pode-se notar que ocorrem diferenças de percepções dos pes 
~ ~ quisados em relaçao ã variável satisfaçao no trabalho (fatores 
motivadores e fatores de higiene), quando se considera as Gerên 
cias como unidade de análise. Também nesses casos, pontos médios 
de respostas foram localizados tanto na área de .concordância 
quanto na área de discordância. 
A Tabela 19 a seguir, indica os resultados obtidos em 
~ ~ cada uma das Gerências Regionais, em relaçao às afirmaçoes cor 
respondentes aos fatores motivadores situados na área de concor 
dância e discordância. 
Em relação aos fatores motivadores, salienta-se, por 
tanto, alguns pontos que, na percepçao dos pesquisados nas Gerén 
cias Regionais, refletem atitudes desfavoráveis dos respondentes, 
uma vez que tiveram médias na área de discordância de média para 
baixa (M/B), conforme pode ser verificado nos Gráficos de nümg 
ros 46 a 53 do Anexo 2, e, em síntese na Tabela 19 . Assim, pg 
de-se constatar que: 
a) conforme resultados obtidos nas afirmações de nfime 
ros Ol e 02, 03 e O4, 05 e 06 relativas aos fato
~ res motivadores realizaçao, responsabilidade, tra 
balho em si, respectivamente, observa-se que esses 
fatores, nas Gerências Regionais, nao refletem ati 
tudes desfavoráveis dos respondentes, o que
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significa fizer que esses fatores não geram a insa
~ tisfaçao nas Gerências Regionais; 
o fator motivador reconhecimento, nas Gerências
~ Regionais de Tubarao (RTB), Rio do Sul (RRS), Vi 
deira (RVI) e Chapecõ (RCH) obteve para ambas as
~ afirmaçoes (07 e 08) médias centradas na área de 
discordância de média para baixa. a mesma média 
foi obtida na Regional de Lages (GLA) com relação 
ã afirmação nümero 08 (oito) desse fator, o que 
reflete uma desfavorabilidade por parte dos respon 
dentes nessas Gerências Regionais; 
o fator motivador progresso (oportunidade de promg 
ção funcional) reflete pontos médios na área de 
discordância de média para baixa (M/B) nas Gerên 
cias Regionais de Tubarão (RTB), Joinville (RJO) , 
Rio do Sul (RRS) e Chapecõ (RCH), representandouma 
desfavorabilidade por parte dos respondentes; 
o fator motivador progresso (oportunidade de trei 
namento e aperfeiçoamento) reflete atitudes mais 
desfavoráveis ainda por parte dos respondentes,uma 
vez que todas as Gerências Regionais obtiveram pon 
tos médios na área de discordância de média para 
baixa. 1
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Em relação aos fatores de higiene, ressaltamos alguns
~ que, na percepçao dos pesquisados nas Gerências Regionais, en 
contram-se com seus pontos médios de respostas na área de dis 
cordância, de média para baixa, ou de média para alta, conforme
~ 
mostram os Gráficos de números 46 a 53, cujos resultados estao 
sintetizados na Tabela 20 , a seguir. 
Em síntese, observando a Tabela 20 relativa aos fatg 
res de higiene nas Gerências Regionais, pode-se afirmar que:
~ 
a) as Gerências Regionais de Tubarao (RTB), Chapecõ 
(RCH) e Videira (RVI) foram as que obtiveram mais 
pontos médios na área de discordância; 
'b) os fatores de higiene, relação interpessoal com a 
chefia, relação interpessoal com os colegas e su 
pervisão técnica, conforme resultados obtidos nas 
Gerências Regionais nas afirmações número 13 e 14, 
15 e 16, 17 e 18, respectivamente a esses fatores, 
não contribuem para a insatisfação, conforme Tabe 
la 20;
~ 
c) o fator de higiene, condiçoes de trabalho também 
apresenta pontos médios de discordância em algumas 
Gerências Regionais, conforme se observa na Tabe 
la 20 7
~ 
d) o fator de higiene políticas e administraçao na 
Companhia, com exceção da Regional de Videira 
que teve ponto médio na área de concordância em 
uma das afirmações (número 19 do Gráfico 52), os
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resultados refletem atitudes desfavoráveis dos
~ respondentes para ambas as afirmaçoes (19 e 20),em 
todas as Gerências Regionais, o que denota uma in 
satisfação generalizada; 
e) todas as Gerências Regionais apresentaram pontos 
médios de respostas na área de discordância em am 
bas as afirmações (ll e 12) relativas ao 'fator
~ 
de higiene salário, o que reflete uma insatisfaçao 
por parte dos respondentes, generalizada em todas 
as Gerências Regionais. 
Concluindo a unidade de análise: Gerência, cabe res
~ 
saltar, ainda que todas as Gerências da Matriz, com exceçao a 
Gerência de Desenvolvimento Operacional (GDO) e todas as Gerén 
cias Regionais tiveram seus pontos médios de respostas na área 
de discordância, em relação ã oportunidade de treinamentos e
~ aperfeiçoamentos, o que denota uma insatisfaçao generalizada. Is 
to corrobora os resultados encontrados na unidade de análise: Cê 
SAN como um todo. Já com relação ao fator de higiene salário, de 
nota-se, também, uma insatisfação generalizada, uma vez que os 
pontos médios de respostas em todas as unidades de análise, Cê 
SAN como um todo, Diretorias e Gerências (da Matriz e Regionais) 
encontram-se na área de discordância.
5 - CoNcLusõEs E REcoMENDAçõEs 
Neste capítulo apresentam-se as conclusões e recomen 
dações decorrentes desta investigaçao. 
5.1 - Conclusões 
Uma vez que a amostra das unidades de análise desta 
pesquisa foram consideradas representativas, apresentam-se as 
~ _ ~ conclusoes deste estudo relativas as opinioes dos servidores pes 
quisados na CASAN, sobre as variáveis estilos de liderança e sa 
tisfaçao no trabalho, bem como seus relacionamentos. 
Com base nos objetivos da pesquisa definidos no pri 
meiro capítulo desta pesquisa, ou seja, o de identificar os esti
~ 
los de liderança (autoritário e democrático) e a satisfaçao no 
trabalho, bem como o de verificar o relacionamento, de forma des 
critiva, entre estas variáveis, chegou-se a algumas conclusões 
que sao apresentadas a seguir, por tõpicos, de acordo com as uni 
dades de análise consideradas.
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5.5.1 - Unidade de análise: CASAN como um todo 
Na análise da CASAN como um todo, em relação âs variã 
veis principais desta investigação, concluiu-se que: 
a) 
b) 
c) 
d) 
e) 
a liderança na CASAN tende para o estilo democrãti 
co, já que as afirmações correspondentes apresen 
tam todos os seus pontos mêdios de respostas na 
ãrea de concordância;
' 
constatou-se que os fatores motivadores contribuem 
tanto para a satisfação quanto para a insatisfação; 
o fator motivador progresso (oportunidade de promo 
ção funcional, treinamentos e aperfeiçoamentos)con
~ tribui para a insatisfaçao dos empregados na Cmäw; 
os fatores de higiene (salário, políticas eq admi 
nistração da empresa, condições do ambiente de tra 
balho e estabilidade profissional) apresentam suas 
médias gerais de respostas na área de discordância, 
o que significa dizer que esses fatores contribuem 
para a insatisfação no trabalho na CASAN; 
os achados desta investigação corroboram os resul 
tados da pesquisa realizada por DUNETTE et alii 
(1977), que verificaram, que tanto fatores motiva- 
dores quanto fatores de higiene podem caracterizar 
situações satisfatórias e insatisfatõrias;
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por outro lado, os resultados dessa pesquisa sao 
inconsistentes com a Teoria de HERZBERG de que os 
fatores motivadores conduzem a satisfação positiva 
no cargo, mas não geram a insatisfação e que a sa 
tisfação dos fatores de higiene, podem impedir a
~ insatisfação em relaçao ao ambiente de trabalho , 
mas não contribuem para a satisfação; 
parece razoável dizer que a variável independente 
(estilos de liderança) apresenta um padrão de rela 
cionamento positivo e negativo para com as afirma 
ções correspondentes ã satisfação no trabalho. Is 
to evidencia que nem sempre o estilo de liderança 
democrático, predominante na CASAN como um todo, 
conduz a alta satisfação dos empregados no trabaflxa 
Essas constatações conduzem ã suspeita de que o 
estilo de liderança na CASAN pode não ser tão demo 
crãtico como se percebe nesta pesquisa. Cabe, por 
tanto, questionar: será que o líder na CASAN, não 
ufin f - - u *vu ” ' 9 e d€mOCI`â.tlCO G Slm estõ. Õ.€IT1OCratlCO. 
Por outro lado, esses achados corroboram 
os estudos de HALL (1984), CHAMPION_(l979) e ou 
tros pesquisadores que comentam que a predominán 
cia do estilo de liderança democrático nem sempre 
conduz a maior satisfação no trabalho, porque a li 
derança ê afetada por uma série de outras variá- 
veis, tais como estrutura, tecnologia, ambiente ,
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complexidade, entre outros, que condicionam de cer 
ta forma o comportamento do líder. 
5.1.2 - Unidade de análise: Diretorias 
Na análise das diretorias, em relação âs variãveiscen 
trais do estudo, verificou-se que ocorrem diferenças nas percep 
çoes dos respondentes, o que leva a constatar que: 
a) A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que 
obteve o maior número de afirmações, sobre a predg 
minância do estilo de liderança democrático, na 
área de concordância, de média para alta; 
b) A Diretoria de Expansão não apresenta médias de 
respostas, sobre o estilo democrático, na área de 
concordância de média para alta. Vale ressaltar , 
ainda, que essa Diretoria foi a que mais apresen 
tou médias mais próximas da área de indecisão, so 
bre a predominância de um estilo democrático e a 
única que apresentou médias na área de discordân 
cia do democrático. Esse resultado sugere que a 
Diretoria de Expansão, ao contrário das demais, es 
tá mais voltada para tarefas, do que para os as 
pectos de relações humanas no trabalho;
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Embora haja diferenças nas percepções dos respon 
dentes, todas as diretorias tendem para o estilo 
de liderança democrático; 
A Diretoria da Presidência foi a que obteve maior 
número de afirmaçoes positivas sobre os fatores 
motivadores, relativas ã satisfação no trabalho; 
A Diretoria de Expansão foi a que mais apresentou 
pontos de discordância em relação aos fatores moti 
vadores da satisfação;
~ De modo geral, com exceçao da Diretoria de Expan 
são, as demais Diretorias apresentaram uma . certa 
uniformidade nas percepções dos pesquisadores, re 
lativas aos fatores motivadores da satisfaçao: 
. o fator motivador reconhecimento obteve na' Dire 
toria de Expansão, médias de respostas que re 
fletem atitudes desfavoráveis por parte dos res 
pondentes; 
. todas as Diretorias discordam do fator motivador 
progresso (oportunidade de treinamentos e aper 
feiçoamentos) na CASAN; 
. todas as Diretorias, exceto a Diretoria de Opera 
ção (DO) discordam do fator motivador progresso 
(oportunidade de promoção funcional) na CASAN.
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A Diretoria de Operaçao foi a que obteve o maior 
nümero de afirmações positivas sobre os fatores 
de higiene, relativos ã manutenção da satisfação; 
A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que 
mais apresentou pontos de discordância, de baixo 
para médio, seguida pela Diretoria de Operação, Di 
retoria da Presidência e Diretoria de Expansão; 
A Diretoria Administrativa e Financeira foi a üni 
ca Diretoria que apresentou ponto médio de discor
~ dância, em relação ã afirmaçao "acha ambiente físi 
co agradável e adequado ao desenvolvimento das ta 
refas", o que denota uma insatisfação com relação 
ao fator condições de trabalho; 
Todas as Diretorias apresentaram pontos médios de 
respostas, na área de discordância de média para 
alta, nas afirmações correspondentes ao fator Salá 
rio. Este dado corrobora os resultados encontra 
dos relativos ã mensuraçao da satisfação no traba 
lho, na unidade de análise CASAN como um todo.
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5 1.3 - Unidade de anãlise: Gerências 
Na análise da Gerências, em relaçao às variãveis cen 4-4 
trais dos estudos, verificou-se que ocorrem diferenças nas per 
cepções dos respondentes, o que leva a constatar que:
A no âmbito das unidades da Matriz, 06 (seis) Geren 
cias (Gabinete, Assessoria de Planejamento, Auditg 
ria, Gerência Comercial, Gerência Financeira e Ge 
rência de Recursos Humanos) tendem para o estilo 
de liderança democrático. Nas outras 07 (sete)uni 
dades (Assessoria Jurídica, Assessoria de Comuni 
cação Social, Gerência de Desenvolvimento Opera 
cional, Gerência de Contabilidade, Gerência Admi 
nistrativa, Gerência de Construção e Gerência de 
Projetos) a liderança tende para o estilo democrš 
tico, seguido pelo comportamento autoritário, de 
monstrando uma liderança situacionista; 
no âmbito das Gerências Regionais, ã exceção da
~ Regional de Tubarao, que tende para o comportamen- 
to de liderança democrático, as demais GerêncLx;Re 
gionais tendem para o comportamento de liderança 
democrático, com algumas características autoritâ 
rias, demonstrando uma liderança situacionista;
~ Essas constataçoes demonstram que o com 
portamento de liderança ê analisado e entendido em
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termos de relação dinâmica. HEMPHILL (1949, In: 
HERSEY & BLANCHARD, 1976, p. 87) reforça este qua 
dro, quando diz que "a liderança ë um processo di
~ 
nâmico, que varia de situação para situaçao, com 
mudanças de líderes, seguidores e situações". Da 
mesma forma, JENKIS (1974, p. 75) comenta que 
"(...) a liderança ê própria de cada situação in 
vestigada (...)". HALL (1984, p. 115) quando diz 
que "de que o conjunto de condiçoes de um dado mg 
mento - a situação ~ define or uem e de ue ma _, P q Q _ 
neira a liderança se expressarâ". Logo, a partir
~ 
do processo de liderança como uma funçao do líder, 
dos liderados e de outras variáveis da situação, 
parece irreal o desejo de ter um único tipo ideal 
de comportamento de líder. 
todas as Gerências da Matriz, com exceção da Gerên 
cia de Desenvolvimento Operacional e todas as Ge 
rências Regionais sem exceção, tiveram seus pontos 
médios na área de discordância com relação ao fa 
tor motivador progresso (oportunidade de treinamen 
tos e aperfeiçoamentos), o que denota uma insatis- 
façao generalizada;
' 
com exceção do Gabinete e Gerência Regional de Vi 
deira, que tiveram pontos médios na área de concor 
dância, a Assessoria de Comunicação Social e Ge 
rência Financeira, que tiveram pontos mêdios na
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área de indecisão, as demais Gerências da Matriz e 
Gerências Regionais, totalizando 17 ( dezessete ) 
unidades, tiveram pontos médios de discordância can 
relação â afirmação sobre as políticas de pessoal 
e administração da Empresa, pertencentes ao fator 
de higiene, políticas e administração da Companhia; 
com exceção de 03 (três) Gerências da Matriz (Gabi 
nete, Assessoria de Comunicação Social e Gerência 
Financeira), que tiveram pontos médios na área de 
indecisão, as demais Gerências de Matriz e todas 
as Gerências Regionais tiveram pontos médioséh res 
postas na área de discordância, com relação ã afir 
mação sobre a definição e divulgação das políticas 
da Companhia, pertencente ao fator de higiene, pg 
líticas e administração da Companhia; 
todas as Gerências da Matriz, a exceçao do Gabine 
te, Assessoria de Comunicação Social e Gerência 
Financeira, tiveram pontos médios de respostas 'na 
área de discordância, sobre a afirmação relativa 
ãs condições de estabilidade profissional ofereci 
das pela Companhia. Das O8 (oito) Gerências Regig 
nais 04 (quatro) tiveram o mesmo resultado ( RCH, 
RVI, RLA e RTB);
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a exemplo dos resultados obtidos nas unidades de 
análise CASAN como um todo e Diretorias, todas as 
Gerências da Matriz e Gerências Regionais tiveram 
seus pontos médios, na área de discordância, nas 
afirmações relativas ao fator de higiene Salário, 
o que denota uma insatisfação generalizada.
recomendar 
158
~ 5.2 - Recomendações 
5.2.1 - Recomendações teõricas
~ Tendo em vista as constataçoes desta pesquisa,pode-se 
que novos estudos devam ser desenvolvidos para: 
a) verificar que outras variáveis do contexto organi
~ zacional contribuem ou nao para a satisfação no 
trabalho;
~ 
b) determinação da relaçao entre liderança, satisfa 
ção e produtividade no trabalho; 
c) elaboração de estudos diacrõnicos a respeito da 
relação entre as duas variáveis centrais deste es 
tudo, com o objetivo de detectar alterações nas 
percepções dos respondentes; 
d) associação mais detalhada sobre a abordagem situa 
cionista em relação âs variáveis centrais deste 
estudo; e 
e) verificar até que ponto as variáveis lideranças e 
satisfação contribuem para o Clima Organizacional 
da CASAN.
159 
5 2 2 - Recomendações administrativas
~ Cabe aqui recomendar algumas açoes necessárias ao 
atendimento das necessidades de mudança, constatadas na pesquisa- 
revisão e implantação de um novo plano de cargos e 
salários na CASAN, que permita uma política justa 
nz 
e contínua, e. corrija as disfunçoes de cargos e 
salários existentes; 
promover o desenvolvimento de recursos humanos , 
através de açoes tais como: 
incrementar o número de treüumdos e gastos com 
treinamento para o desenvolvimento das tarefas; 
proprocionar aos gerentes condições para aprofun 
dar suas habilidades sistêmicas, técnicas e huma 
nas, necessárias ao desempenho da função geren 
cial, através de programas de capacitação geren 
cial; 
estimular a abertura de canais de comunicação in 
terpessoal entre os empregados, entre chefes e 
empregados, entre empresa e eqmxxmdos,de forma 
a possibilitar interações mais abertas, minimz 
zar a emergência de conflitos, encaminhar a solu 
ção de conflitos pendentes e com isso aumentar 
o nível de confiança entre as pessoas;
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. criar programas para o desenvolvimento de poten 
cialidades dos empregados e assim abrir possibi 
lidades de progresso funcional.
~ 
criar um instrumento básico de orientaçao ao empre 
gado, que contenha informações gerais sobre a Em 
presa e orientação quanto aos direitos e dammasdos 
empregados; 
criar um sistema de valorização e reconhecimento 
dos empregados, para maior incentivo a esses;
~ 
instituir um mecanismo sistemático de Avaliaçao 
de Desempenho para melhor conhecer e utilizar o po 
tencial de Recursos Humanos na CASAN; 
criar programa "Conheça sua Empresä'para divulga 
ção ampla, básica e atualizada sobre as políticas 
e administração da Companhia.
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Florianõpolis, 
AO
_ 
Sr.(a) 
'Este questionãrio destina-se ã coleta de dados para a 
elaboração de minha Dissertação de Mestrado, a ser desenvolvida 
para a conclusão do Curso de Põs-Graduação em Administração PÉ 
blica na Universidade Federal de Santa Catarina, que abrangerã
g certos aspectos e fatores do contexto organizacional nas geren 
cias da CASAN. 
O seu nome foi sorteado para compor a amostra, atra 
vês de processo aleatõrio. As suas respostas, contribuirão para 
os estudos que irão compor minha dissertação. 
Use, sem constrangimento, o mãximo de sinceridade e 
precisão na sua avaliação. As respostas que você der serão utili 
zadas, exclusivamente, na elaboração de meu estudo, não havendo 
a menor preocupação de identificação individual. 
Face a importância deste trabalho solicito a devolg 
ção desse questionário ã Juliana Maes Hildebrand - CASAN - Ma 
triz - Gerência de Recursos Humanos, diretamente ou via malote, 
ou ainda, atravês da pessoa encarregada do Setor de Pessoal na 
sua Regional, atê o dia ...... de ................. de 1987. 
Certa de sua colaboração, manifesto, antecipadamente, 
meus_agradecimentos,
ç 
Atenciosamente, 
JULIANA MAES HILDEBRÀND 
Mestranda em Administração da UFSC
PR¡ME1RA PARTE 
nânoâ BÁér‹z‹›à 
IDADE: Anos 
TEMPO DE SERVIÇO NA CASA: AnOS 
GRAU DE ESCOLARIDADE: 
3.1. 19 Grau Incompleto .............. ( ) 
3.2. 19 Grau Completo .... . . . . ........ ( ) 
3.3. 29 Grau Completo .. . . . . . ......... () 
3.4. Superior Completo ............... ( ) 
3.5. Especialização .................. () 
3.6. Mestrado ........................ () 
3.7. Doutorado ....................... ( ) 
LOCAL DE ORIGEM: 
4.1. Santa Catarina . . . . . ............. (1 
4.2. Outros Estados .................. ( ) 
4.3. Outros Países ................... ( )
Para cada uma das afirmaçoes descritas a seguir, assi 
See UNDA PARTE 
nale com um "X" o número que, na sua opinião, reflete o comporta 
mento do seu chefe atual 
A escala varia de 1 a 5, com a seguinte interpreta 
çao: 
1 _ 
. 2 _ 
3 _ 
4 _ 
Discordo 
Discordo 
Indeciso 
Concordo 
plenamente 
(nem concordo, nem discordo) 
5 - Concordo plenamente. 
Exemplo: 
l _2 3 4 5 
01 ... tem mania de falar o tempo 
todo X
z 
ITEM 
| 
O SEU CHEFE ... E S C A L A 
ENTÃO: Se você discorda plenamente que o seu chefe 
atual ... tem mania de falar o tempo todo, tal como o exemplo, 
coloque o "X" no número l da escala; se você discorda com a 
afirmação, coloque o "X" no número 2; se você está indeciso, nem 
concorda, nem discorda, coloque o "X" no número 3; se você con 
corda que seu chefe tem mania de falar o tempo todo, coloque o 
"X" no número 4; e se você concorda plenamente que seu chefe tem 
mania de falar o tempo todo, coloque o "X" no número 5. Este pro 
cedimento deve ser seguido para todas as afirmações, sendo que, 
para cada uma você deverá colocar apenas um "X" na quadrícula 
correspondente ã sua opinião.
1
ITEM O SEU CHEFE ... 
S C A E L A 
p 
l 2 3 4 5 
01 emite ordens e comunicados sem maiore 
comentários '
S 
02 procura impor sua vontade, fazendo va 
ler sua autoridade e exigindo obediên 
cia 
03 confia nos subordinados 
04 trata os subordinados como seres huma 
nos que pensam e sentem. 
O5 dã ampla liberdade para os subordinad
~ discutirem questoes relacionadas ao t 
lho. 
os 
rã 
O6 encara os subordinados como sendo, po 
natureza, preguiçosos e pouco mereced
r
O 
res de confiança. 
07 demonstra não ter confiança nas pesso 
com quem trabalha. 
8.5
~ 
08 participa, incentiva e tem cooperaçao 
voluntária de todos no trabalho de 
equipe. 
09 exige o cumprimento de tarefas median 
` ameaças e punições. 
te
~ 
10 gosta de ouvir as idéias e opinioes d 
subordinados e sempre faz uso constru 
vo delas no trabalho. 
os
tl
ITEM O SEU CHEFE .... E S C A'L A 
1 2 3 4 5 
ll reconhece, através de elogios e incenti 
vos, o valor dos trabalhos executados pe 
los subordinados. 
12 dâ o mínimo de informaçoes aos subordina 
dos. 
13 fica distante do trabalho de equipe. 
14 envolve os subordinados nas decisões rg 
` lacionadas ao trabalho. 
15 aceita com facilidade a política de por 
tas abertas e as técnicas de participa-
~ qçao. 
16 ignora os problemas enfrentados e que 
afligem os seus subordinados. 
17 procura distância e não cultiva amizade 
.¢com seus subordinados.
~ 
18. tem ampla cooperaçao voluntária de todos 
no trabalho de equipe. 
19 impede o envolvimento dos subordinados 
nas decisoes relacionadas ao trabalho 
que executam. 
20 dã aos subordinados todas as informaçoes 
importantes e responde a todas as pergun 
tas com boa vontade. 
21 procura manter uma situação de bem estar 
entre os subordinados no ambiente de tra 
balho.
TERCEIRA PARTE 
Para cada uma das afirmações descritas a seguir, assi 
II II 
~ ~ nale com um x o número que indica a sua opiniao em relaçao ao 
seu cargo (afirmações do Grupo 1) ou em relação ao seu ambiente 
de trabalho (afirmações do Grupo 2). 
escala varia de l a 5, com a seguinte interpretaçao 
- Discordo plenamente 
- Discordo 
- Indeciso 
- Concordo 
- Concordo plenamente 
Í GRUPQ 1 - AFIRMAÇÕES 
ITEM EM RELAÇÃO AO SEU CARGO, VOCE ... 
01, realiza as tarefas com êxito, mesmo as 
mais complexas. 
02 ê uma pessoa realizada por estar, conti 
nuamente, se auto desenvolvendo profis- 
sionalmente. 
03 tem um considerâvel poder de tomada de 
decisão e autonomia no seu trabalho. - 
04 gosta da sensação de responsabilidade 
que seu trabalho lhe dã. - 
(nem concordo, nem discordo)
~ E S C A L A ITEM EM RELAÇAO AO SEU CARGO, VOCÊ ... -------- 
l 2 3 4 5 
05 gosta do tipo de trabalho.que faz. 
06 desenvolve tarefas adequadas a sua capa 
cidade funcional. 
07 ê reconhecido quando faz um bom trabalho. 
08 costuma receber elogios pelo trabalho 
desenvolvido. 
09 tem oportunidade de promoção funcional. 
10 recebe treinamentos e aperfeiçoamentos 
para o progresso funcional. 
A 
GRUPO 2. - AFIRMAÇÕES A 
EM RELAÇÃO AO SEU AMBIENTE DE TRABALHO, E S C A L A ITEM ‹ _-í-__ vocE... l 2 3 45 
Ol sente satisfação com o seu salário. 
02 recebe um bom salário considerando o es 
forço de trabalho exigido. 
O3 observa que o chefe imediato admite e 
aceita sugestões dos subordinados. 
O4 sente que hã compreensão e entendimento 
entre a chefia imediata e você. 
05 obtêm cooperação das pessoas com quem cíø ' _. _ voce trabalho.
ITEM você .. 
EM RELAÇÃO AO SEU AMBIENTE DE TRABALHO, 
gosta das pessoas com quem você trabalha. 
observa que seu Chefe ê muito competente. 
acha que seu Chefe ê um bom gerente. 
considera boas as políticas de pessoal e 
administração na Companhia. 
observa que as políticas adotadas pela 
Companhia são divulgadas e definidas. 
acha as condições do ambiente de traba- 
~ ~ lho (temperatura, ventilaçao, iluminaçao, 
etc...) confortáveis e satisfatórias. 
acha o ambiente físico onde trabalha 
agradável e adequado ao desenvolvimento 
das tarefas.
~ sente que hã condiçoes de segurança em 
seu trabalho. , 
acha que a Companhia dã condições de es' 
tabilidade profissional. V }~ 
' l 2 3 4 5
EXO
AUTORITÁRIO 
DEMOCRÁTICO 
GRÁFICO 2 - Perfil dos Servidores Pesquisadosda CASAN, segundo os 
Estilos de Liderança Autoritario e Democratico. 
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O3. 
INDUE SUA voNTADE PELA SUA AUToR1DADE 
ENCARA SuEoRDINADoS como sENDo,_PoE 
NATUREZA, PREcUIçosoS ;
' 
oa. DENoNsTRA NÃo TER coNEIANçA NAS PESSoAS 
os.
à 
oó. 
07. 
O8. 
EXIGE TAREFAS com ANEAÇAS E PUNIÇÓES 
DÁ PoUcAS INFORMAÇOES Aos SUBORDINADOS 
FICA DISTANTE Do TRABALHO DE EQUIPE 
IcNoRA PROBLEMAS QUE AFLIGEN os SEUS 
sUDoRDINADoS 
PROÕURA DISTÂNCIA E NÃo CULTIVA AMIZADE 
NÃo ENvoLvE SUBDRDINADOS NAS DECISÕES 
O9. 
10.
\ 
' 11. 
12. 
13; 
CONFIA NOS SUBORDINADOS 
TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS 
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS A 
DISCUSSÕES DE TRABALHO 
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE _ 
OUVE IDEIAS E OPINIÕES DOS SUBORDINADOS 
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E 
14. 
15. 
16. 
INCENTIVOS ' 
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISÕES 17. 
18. ACEITA A POLÍTICA DE PORTAS ABERTAS 
E AS TECNICAS DE PARTICIPAÇÃO 
19. TEM COOPERAÇÃO VOLUNTÁRIA DE TODOS NO 
TRABALHO DE EQUIPE 
DÁ AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAÇOES 
' E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE 
21. PROCURA MANTEK UMA SITUAÇÃO DE BEM ESTAR 
\ ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTEÍ 
20. 
/ O1. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTÁRIOS 
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FONTEI Dados computados a parfir dos quostionóflos respondi 
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GRÁFICO 3 - Perfil dos Servidores Pesquisados da CASAN segundo a 
` Satisfação no Trabalho (Fatores Motivadores e Fato 
res de Higiene).
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E PESSOA REALIZADA PELO OONTINUO - 
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 
O3. TEM PODER DE DECISÃO E AUTONOMIA No 
SEUBTRABALHO 
O4. GOSTA DA SENSAÇÃO DE RESPONSABILIDADE 
. QUE O TRABALHO LHE DÃ 
O5. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE'EAz 
06. DESENvOLvE_TAREFAs ADEQUADAS A SUA 
. CAPACIDADE FUNCIONAL » 
O7. É RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO 
O8. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS' 
O9. 
10.
r 
01. REALIZA TAREFAS COM ÊXITO _ ' 
O2. 
TEM OPORTUNIDADE DE PROMOÇÃO FUNCIONAL 
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEIÇOAMENTOS
\ 
/ 11¿ SENTE SATISFAÇÃO COM SEU SALÁRIO 
'f2. RECEBE BOM SALÁRIO CONSIDERANDO ESFORÇO 
DE TRABALHO EXIGIDO 
13. oBsERvA QUE O OHEEE AOEITA SUOESTOES 
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO cOM A OHEEIAE 
15. OBTEM COOPERAÇÃO Dos coLEcAS _ 
16. GOSTA DAS PESSOAS coM QUEM TRABALHA 
17. OBSERVA QUE SEU OHEEE E MUITO OOMPETENTE 
~ is. AcNA QUE SEU OHEEE E UM BOM GERENTE 
19. OONSIDERA BOAS As POLÍTICAS DE PESSOAL 
' E ADMINISTRAÇÃO DA OOMPANHIA 
2o. oBsERvA QUE As POLITIOAS ADOTADAS PELA OOMPANHIA SÃO DIvULcADAs E DEEINIDAS 
21. ACHA DONDIÇOES DO AMBIENTE DE TRABALHO 
- coNFoRTÃvEIs E SATISEATÓRIAS 4- 
22. AOHA AMBIENTE EISIOO AcRADAvEL E ADEQUADO 
. Ao DESENVOLVIMENTO DAS TAREEAS A 
O 
23. SENTE QUE HA coNDIçOEs DE SEGURANÇA EM 
_ _SEU TRABALHO 
24. ACHA QUE A COMPANHIA DÁ CONDIÇÕES DE _ 
" ESTABILIDADE PROFISSIONAL ›
~
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FONTEI. Dados computados O poriir dos questionários respondidos. 
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GRÁFICO 4 - Perfil dos Servidores Pesquisados 
(Presidência), segundo os Estilos 
Autoritãrio e Democrático. 
por Diretoria 
de Liderança 
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' 01. EMTTE oRDENs, coMuN1cADos SEM coMENTÃR1Ós 
02. IMPÓE SUA voNTADE PELA SUA AUTORIDADE 
03. ENCARA suEoRD1NADos coMo SENDO, PoR 
^ _NATUREZA, PREGUIÇOSOS ¿. › 
04. DEMONSTRA NÃO TER CONFIANÇA NAS PESSOAS 
05. EXIGE TAREFAS COM AMEAÇAS E PUNIÇÕES 
O6. DA POUCAS INFORMAÇOES AOS SUBORDINADOS 
O7. FICA DISTANTE DO TRABALEO DE EQUIPE 
O8. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS 
SUBORDINADOS 
PROCURA DISTÂNCIA E NÃO CULTIVA AMIZADE 
NÃO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
09. 
'10.
\ 
ooNE1A Nos suEoRD1NADos _ 
TRATA os suEoRD1NADos como sEREs EUMANQS 
DÁ LIBERDADE Aos suBoRDTNADos NAS 
D1scUssÓEs DE TRABALHO
Ç 
1NcENT1vA o TRABALHO DE EQUIPE . 
ouvE IDEIAS E OPTRTÓES Dos sDEoRD1NADo$` 
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E 
INCENTIVOS 
' 11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
ACEITA A POLÍTICA DE PORTAS ABERTAS_ 
E AS TECNICAS DE PARTICIPAÇÃO 
TEM COOPERAÇÃO VOLUNTÁRIA DE TODOS NO 
17. 
18. 
19.' 
TRABALHO DE EQUIPE 
p
_ 
20. DÁ AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAÇÕES 
' E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE 
21. PROCURA MANTER UMA SITUAÇÃO DE BEM ESTAR 
\ ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE. 
FONTEI Dados computados a partir dos questionários respondi 
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GRÁFICO 5 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria (E§_
~ 
~ pansao), segundo os Estilos de Liderança Autoritärio 
e Democrático. 
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O2. IMPÕE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE 
031 ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR 
NATUREZA,-PREGUIÇOSOS ; 
O4¿ DEMONSTRA NÃO TER CONFIANÇA NAS PESSOAS 
O5. EXIGE TAREFAS COM AMEAÇAS E PUNIÇÕES 
.O6. DA POUCAS INFORMAÇOES AOS SUBORDINADOS 
O7. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE 
O8. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS 
SUBORDINADOS _ ' ' 
O9. PROCURA DISTÂNCIA E NÃO CULTIVA AMIZADE 
10. NÃO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISÕES \'- 
. .
- 
* 11. coNF;A Nos sUBoRD1NADos 
.12. TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS 
13; DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS 
. DISCUSSÕES DE TRABALHO 
_14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE 
_ 15. OUVE IDEIAS E OPINIÕES DOS SUBORDINADOS 
_16. RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E 
INCENTIVOS . _ 
' 17. ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
T8. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS 
'E AS TECNICAS DE PARTICIPAÇÃO ' 
19. TEM COOPERAÇÃO VOLUNTÁRIA DE TODOS NO 
TRABALHO DE EQUIPE ` ' 
20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAÇÕES 
~ E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE 
t 
21. PROCURA MANTER UMA SITUAÇÃO DE BEM ESTAR 
\ Eurmz os-suBoRD1NApos No AMBIENTE 
I O1. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTÁRIOS 
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GRÁFICO 6 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria (Ope 
ração), segundo os Estilos de Liderança Autoritario 
e Democrático. 
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DEMONSTRA NÃO TER CONFIANÇA NAS PESSOAS 
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DA POUCAS INFORMAÇOES AOS SUBORDINADOS 
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE 
04. 
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oó. 
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`. SUBORDINADOS 
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\ . 
CONFIA NOS SUBORDINADOS
' 
TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS 
DÃ LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS I 
DISCUSSÕES DE TRABALHO 
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE 
OUVE IDEIAS E OPINIÕES DOS SUBORDINADOS 
' 11. 
.12. 
13; 
14. 
15. 
16. RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E 
INCENTIVOS ` 
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS 
E AS TECNICAS DE PARTICIPAÇÃO 
19.`TEM COOPERAÇÃO VOLUNTÁRIA DE TODOS NO 
TRABALHO DE EQUIPE . 
20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAÇOES 
- E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE 
21. PROCURA MANTER UMA SITUAÇÃO DE BEM ESTAR 
\ ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE 
17. 
18. 
. _"P 
I O1. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTÁRIOS 
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GRÁFICO 7 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria 
(Administrativa e Financeira), segundo os Esti 
los de Liderança Autoritãrio e Democrático. 
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' 01. EMITE oRDENs, coMuN1cAD0s san COMENTÁRIÓS 
IMPÕE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE 
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR 
NATUREZA, PREGUIÇOSOS 1- _ 
DEMONSTRA NÃO TER CONFIANÇA_NAS PESSOAS 
EXIGE TAREFAS COM AMEAÇAS E PUNIÇÕES 
DÃ POUCAS INFORMAÇÕES AOS SUBORDINADOS 
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE 
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS 
SUBORDINADOS 
PROCURA DISTÂNCIA E NÃO CULTIVA AMIZADE 
NÃO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
,
_ 
CONFIA NOS SUBORDINADOS 
TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS 
DÁ LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS 
DISCUSSÕES DE TRABALHO
_ 
INCENTIVÁ O TRABALHO DE EQUIPE - 
OUVE IDEIAS E OPINIÕES DOS SUBORDINADOS
~ 
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E 
INCENTIVOS 
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISÕES 
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS 
E_AS TECNICAS DE PARTICIPAÇÃO 
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E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE 
PROCURA MANTER;UMA SITUAÇÃO DE BEM ESTAR 
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GRÁFICO 8 - Perfil dos Servidores por Diretoria (Presidência), 
segundo a Satisfaçao no Trabalho (Fatores Motivadg 
res e Higienícos). 
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DE TRABALHO EXICIDO 
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OBTEM COOPERAÇÃO Dos COLECAS 
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E ADMINISTRAÇÃO DA COMPANHIA 
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ESTABILIDADE PROEIssIoNAL
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GRÁFICO 9 - Perfilzdos Servidores Pesquisados por Diretorias (Eë 
pansao), segundo a Satisfaçao no Trabalho (Fatores 
Motivadores e de Higiene). 
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GRÁFICO 10 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretorias 
(Operaçao), segundo a Satisfaçao no Trabalho (Fato 
res Motivadores e de Higiene). 
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COSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA- 
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ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM CERENTE 
CONSIDERA BOAS As POLÍTICAS DE PESSOAL _ 
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA _ 
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.FONTE I. Dados computados O partir dos questionários respondidos.
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GRÁFICO 11 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretorias 
(Administrativa e Financeira), segundo a Satisfação 
HO Trabalh0 (Fatores Motivadores e de Higiene) .
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GRÁFICO 12 - Perfil dos Servidores Pesquisados no Gabinete, se 
gundo os Estilos de Liderança_(Autoritãrio e Demo 
crãtico). 
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GRÁFICO 13 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria Jg 
' ' derança (Autoritš ridica, segundo os Estilos de Li 
rio e Democrático). 
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GRÁFICO 14 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria de 
Planejamento, segundo os Estilos de Liderança (Auto 
ritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 15 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Auditoria, se 
gundo os Estilos de Liderança (Autoritãrio e Demo 
crãtico). 
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GRÁFICO 16 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria d 
Comunicação Social, segundos os Estilos de Liderag 
ça (Autoritârio e Democrático). 
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GRÁFICO 17 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência
~ Construçao, segundo os Estilos de Liderança (Autori 
tãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 18'- Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência de 
Projetos, segundo os Estilos de 
rio e Democrático). 
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GRÁFICO 19 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência de 
Desenvolvimento Operacional, segundo os Estilos de 
Liderança (Autoritârio e Democrático). 
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GRÁFICO 20 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerencla Comer 
cial, segundo os Estilos de Liderança (Autorltarlo 
e Democrático). 
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GRÁFICO 21 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Contš 
bil, segundo os Estilos de Liderança. (Autoritãrio 
e Democrático). 
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GRÁFICO 22 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Finan 
» ceira, segundo os Estilos de Liderança (Autoritario 
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GRÁFICO 23 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerencia Admi 
nistrativa, segundo os Estilos de Liderança (Autori 
târio e Democrático). 
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GRÁFICO 24 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência de 
Recursos Humanos, segundos os Estilos de Liderança 
(Autoritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 25 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regig 
nal de Florianópolis, segundo os Estilos de Lideran 
ça (Autoritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 26 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regig 
nal de Tubarão, segundo os Estilos de Liderança @N¿ 
toritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 27 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regig 
nal de Itajaí, segundo os Estilos de Liderança' (Ag 
toritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 28 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regig 
nal de Joinville, segundo os Estilos de Liderança 
(Autoritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 29 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regio 
nal de Rio do Sul, segundo os Estilos de Liderança 
(Autoritãrio e Democrático). 
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GRÁFICO 30 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerência Regig 
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GRÁFICO 31 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerencia Regig 
nal de Videira, segundo os Estilos de Liderança (AE 
toritârio e Democrático). 
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GRÁFICO 32 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Gerencia Regig 
nal de Chapecõ, segundo os Estilos de Liderança (Ag 
toritãrio e Democrático).
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GRÁFICO 33 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados no 
Gabinete, segundo a Satisfação no Trabalho 
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GRÁFICO 34 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados 
Assessoria Jurídica, segundo a Satisfação no Trabalho 
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~GRÃFICO 35 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na A.'â1' -.- ssessorla e P anejamento, segundo a Satlsfaçao no 
Trabalho. 
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GRÁFICO 36 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados 
Auditoria, segundo a Satisfação no Trabalho.
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GRÁFICO 37 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Assessoria de Comunicação Social, segundo a Satisfa 
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GRÁFICO 38 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência de Projetos, segundo a Satisfação no Traba 
lho. 
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GRÁFICO 40 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados 
Gerencia Operacional, segundo a Satisfaçao no Traba 
lho
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GRÁFICO 45 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência de Recursos Humanos, segundo a Satisfação 
no Trabalho.
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GRÁFICO 47 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência Regional de Tubarão, segundo a Satisfação 
no Trabalho. 
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RECEBE BOM sALÃRIO CONSIDERANDO ESEORCO 
DE TRABALHO EXICIDO 
OBsERvA QUE O CHEPE ACEITA sUCEsTOEs 
SENTE QUE HÁ ENTENDIMENTO COM A CHEPIA 
OBTEM COOPERAÇÃO Dos COLECAS 
COSTA DAs PESSOAS COM QUEM TRABALHA 
OBsERvA QUE sEU CHEFE E MUITO COMPETENTE 
ACHA QUE sEU CHEFE E UM BOM CERENTE 
CONSIDERA BOAS As POLÍTICAS DE PEssOAL 
E ADMINISTRAÇÃO DA COMPANHIA _ ' 
OBsERvA QUE As POLÍTICAS ADOTADAS PELA 
COMPANHIA SÃO DIvuLCADAs E DEEINIDAS 
ACHA CONDIÇÕES DO AMBIENTE DE TRABALHO 
CONFORTÃVEIS E SATISPATÓRIAS . 
ACHA AMBIENTE PÍSICO ACRADÃVEL E ADEQUADO 
Ao DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS 
SENTE QUE HA CONDICOES DE SECURANCA EM 
sEU TRABALHO 
ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIçOEs DE A 
ESTABILIDADE PROFISSIONAL ›
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GRÁFICO 50 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência Regional de Rio do Sul, segundo a Satlsfa 
ção no Trabalho.
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REALIZA TAREFAS COM ÊXITO _ 
E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO 
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL' . 
TEM PODER DE DECISÃO E AUTONOMIA NO 
SEU TRABALHO - - 
COSTA DA SENSAÇÃO DE RESPONSABILIDADE 
QUE O TRABALHO LHE DÁ 
COSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAz 
DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA 
CAPACIDADE FUNCIONAL ` 
E RECONHECIDO QUANDO FAz UM BOM TRABALHO 
RECEBE ELOCIOS PELOS BONS TRABALHOS 
TEM OPORTUNIDADE DE PROMOÇÃO FUNCIONAL 
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS 
SENTE SATISFAÇÃO COM SEU SALÁRIO ' 
RECEBE BOM SALÁRIO CONSIDERANDO ESFORÇO 
DE TRABALHO EXICIDO ~ 
OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUCESTOES 
SENTE QUE HÃ ENTENDIMENTO COM A CHEFIA 
OBTEM COOPERAÇÃO DOS COLECAS 
COSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA 
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE 
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE 
CONSIDERA BOAS As POLÍTICAS DE PESSOAL 
E ADMINISTRAÇÃO DA COMPANHIA 
OBSERVA QUE As POLITICAS ADOTADAS PELA 
COMPANHIA SÃO DIVULCADAS E DEFINIDAS 
ACHA CONDIÇÕES DO AMBIENTE DE TRABALHO 
CONFORTÃVEIS E SATISFATORIAS 
ACHA AMBIENTE FÍSICO ACRADÁVEL E ADEQUADO 
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS 
SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM 
SEU TRABALHO . 
ACHA QUE A COMPANHIA DÁ CONDIÇÕES DE 
ESTABILIDADE PROFISSIONAL 
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GRÁFICO 51 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência Regional de Lages, segundo a Satisfação 
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REALIzA TAREFAS COM EXITO __
' 
E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO 
AUTO-DEsENvoLvIMENTo PROFISSIONAL . 
TEM PODER DE DECISÃO E AUTONOMIA No 
sEU TRABALHO A - 
COSTA DA SENSAÇÃO DE RESPONSABILIDADE 
QUE O TRABALHO LHE DÁ 
COSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAz 
DEsENvOLvE TAREFAS ADEQUADAS A SUA 
CAPACIDADE FUNCIONAL _` 
E RECONHECIDO QUANDO FAz UM BOM TRABALHO 
RECEBE ELOCIOS PELOS BONS TRABALHOS 
TEM OPORTUNIDADE DE PROMOÇÃO FUNCIONAL 
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEIÇOAMENTOS 
SENTE SATISFAÇÃO COM SEU SALÁRIO
_ 
RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORÇO- 
DE TRABALHO EXIGIDO ' 
OBSERVA QUE o CHEFE ACEITA SUCESTOES 
SENTE QUE HÁ ENTENDIMENTO COM A CHEFIA 
OBTEM COOPERAÇÃO DOS COLECAS 
GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA 
OBSERVA QUE SEU CHEFE É MUITO COMPETENTE 
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE 
CONSIDERA BOAS As POLÍTICAS DE PESSOAL 
E ADMINISTRAÇÃO_DA COMPANHIA 
OBSERVA QUE As POLÍTICAS ADOTADAS PELA 
COMPANHIA SÃO DIVULCADAS E DEFINIDAS 
ACHA CONDIÇÕES DO AMBIENTE DE TRABALHO 
CONFORTÁVEIS E SATISFATÓRIAS 
ACHA AMBIENTE FÍSICO AGRADÃVEL E ADEQUADO 
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS 
SENTE QUE HA CONDIÇOES DE SEGURANÇA EM 
SEU TRABALHO
` 
ACHA QUE A COMPANHIA DÃ CONDIÇÕES DE 
ESTABILIDADE PROFISSIONAL
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GRÁFICO 52 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na 
Gerência Regional de Videira, segundo a Satisfaçã 
no Trabalho.
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REALIZA TAREEAS coM ExITo _ ~ 
E PEssoA REALIZADA PELo coHTINUo 
AUTo-DEsENvoLvIMEHTo PRoPIssIoNAL 
TEM PQDEE DE DEcIsÃo E AUTQNQMIA Mo. 
sEU.TEAEALHo - í = 
cosTA DA sEHsAcÃo'DE EESPQNSAEILIDADE 
QUE o TRAEALHQ LHE DÁ 
cosTA Do TIPQ DE TRADALHQ QUE EAz 
DEsEuvoLvE TAREEAS ADEQUADAS A sUA 
CAPACIDADE EUNCIQNAL
' 
E REcoNHEcIDo QUANDQ FAZ UM EQM THAEALEQ 
RECEEE ELocIos PELos Bons TEAEALHQS 
TEM QPQRTUHIDADE DE PRoMoçAo PUNCIQNAL 
RECEBE TEEINAMENTQS E APEEPEIçoAMENTos 
sENTE sATIsPAçAo coM sEU sALÁEIo - 
REÇEEE EQM sALÃHIo coNsIDEEANDo Esvonco 
DE TEAEALHQ ExIcIDo' 
oEsEHvA QUE o CHEEE AcEITA sUcEsTÓEs 
SENTE QUE HÁ ENTENDIMENTQ coM A cHEEIA 
oETEM'cooPERAçÃo Dos coLEcAs 
cosTA DAS PEssoAs coM QUEM TEAEALHA 
oEsEEvA QUE sEU CHEFE E MUITQ coMPETENTE 
AcHA QUE sEU CHEEE E UM EoM QEEENTE 
coNsIDERA EoAs As PoLíTIcAs DE PEssoAL 
E ADMINISTRAÇÃO DA coMPAHHIA ' 
oEsERvA QUE As PoLíTIcAs ADoTADAs PELA 
coMPANHIA sÃo DIvULcÁDAs E DEEINIDAS ' 
AcHA coNDIçÓEs Do AMBIENTE DE TRAEALHQ 
coNEoRTÃvEIs E sATIsFATÓRIAs 
ACHA AMBIENTE FÍSICO AGRADÃVEL E ADEQUADO 
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS › 
SENTE QUE HA CONDIÇÕES DE SEGURANÇA EM 
SEU TRABALHO 
ACHA QUE A COMPANHIA DÃ CONDIÇÕES DE ` 
ESTAEILIDADE PEQEISSIQNAL 
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Gerência Regional de Chapecó, segundo a Satisfaçao 
no Trabalho. 
GRÁFICO 53 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na
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REALIZA TAREEAS com EXITO _ ~ 
E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO 
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 
TEM PODER DE DECISÃO E AUTONONIA NO 
sEu TRABALHO 
GOSTA DA SENSAÇÃO DE RESPONSABILIDADE 
QUE O TRABALHO LEE DÁ 
cOsTA DO TIPO DE TRABALHO QUE EAz 
DEsENvOLvE_TAREEAs ADEQuADAs A suA 
CAPACIDADE FUNCIONAL . 
E REOONEECIDO QUANDO EAz DM BON TRABALHO 
RECEBE ELOcIOs PELOs BONS TRABALHOS 
TEN OPORTDNIDADE DE PROMOÇÃO FUNCIONAL 
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEIÇOAMENTOS 
SENTE SATISFAÇÃO COM SEU SALÁRIO 
RECEBE BOM SALÁRIO CONSIDERANDO ESFORÇO 
DE TRABALHO EXIGIDO 
OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTÕES 
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA 
OBTÉM COOPERAÇÃO DOS COLEGAS
_ 
GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA* 
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE 
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE 
CONSIDERA BOAS AS POLÍTICAS DE PESSOAL _ 
E ADMINISTRAÇÃO DA COMPANHIA _ 
OBSERVA QUE AS POLÍTICAS ADOTADAS PELA 
COMPANHIA SÃO DIVULGADAS E DEFINIDAS 
ACHA CONDIÇÕES DO AMBIENTE DE TRABALHO 
CONFORTÃVEIS E SATISFATORIAS ~ 
ACHA AMBIENTE FÍSICO AGRADÁVEL E ADEQUADO 
AO DESENVOLVIMENTO DAs TAREEAS
4 sENTE ODE EA OONDIÇOES DE sEcuRANçA EM 
sEu TRABALHO _. 
ACHA QUE A COMPANHIA DÁ CONDIÇÕES DE 
ESTABILIDADE PROFISSIONAL ‹ '
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